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“Hay una percepción del productor [de cine] 
que lo limita: ‘es quien hace los negocios y 
consigue las cosas’”. a 
 
“Esa para mí es una idea súper anticuada y, 
además, importada del cine de autor francés. 
Es una idea que no corresponde con la 
realidad, en muchos casos. Es una idea, para 
mí, machista y patriarcal. La idea de que uno 
necesita un sacerdote y que ese único 
sacerdote es el único autor de la obra. Nadie 
sabe cómo se crean las cosas. Hay una 
cantidad de creadores dentro de la obra 
cinematográfica.” b 
 
“La concepción de la idea, hacia dónde va y 
cómo se proyecta, es trabajo del productor. 
Nosotros somos el primer público. Nosotros 
perfilamos las obras para los espectadores.” c 
 
Cristina Gallego 
Productora y directora de cine 
Gerente de Ciudad Lunar Producciones 
 
                                               
 
a Builes, C. (2015, diciembre 19). La mujer detrás de “El abrazo de la serpiente”. El Espectador.  
b Castro, A. (2018, agosto 16). “Pájaros de verano” es una película colombiana que transita entre el cine de 
gánsteres y el realismo mágico de García Márquez. 
c Builes, C. (2015, diciembre 19). La mujer detrás de “El abrazo de la serpiente”. El Espectador. 
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Resumen y Abstract  VII 
 
Resumen 
Desde el enfoque sociocultural de las marcas, el poder de las marcas artísticas y culturales 
trasciende la mediación entre la producción y el consumo de productos culturales para 
convertirse en textos multisensoriales que moldean desde rituales culturales hasta normas 
sociales. Este trabajo analiza el caso de éxito de la empresa colombiana productora de 
cine Ciudad Lunar Producciones LTDA., dentro de la cual se inscriben marcas artísticas y 
culturales de alta relevancia para el cine colombiano de ficción del siglo XXI, tales como 
Ciro Guerra (marca personal – director de cine), Cristina Gallego (marca personal – 
productora de cine), “El abrazo de la serpiente” y “Pájaros de verano” (marcas películas). 
A través de revisión sistemática de literatura, la metodología de estudio de caso y el 
análisis cualitativo de contenido, se plantea analizar e interpretar la gestión de marcas 
artísticas y culturales al interior de dicha empresa a partir de sus procesos internos, sus 
relaciones interorganizacionales y sus comunicaciones de marketing cinematográfico. Se 
establece el gran aporte del productor de cine a la gestión de la visión artística del director 
de cine, y la importancia crítica de la construcción y sostenimiento del prestigio artístico 




Palabras clave: Marca; Gestión de marcas; Marcas artísticas y culturales; Marketing 
cultural; Producción cinematográfica; Marketing cinematográfico; Cine  
Colombiano; Industria cinematográfica; Ciudad Lunar Producciones; Cristina 






VIII La gestión de marca en empresas productoras de cine:  







The socio-cultural approach to brands states that the power of arts and cultural brands 
goes beyond mediation between production and consumption of cultural products and 
become multi-sensory texts that shape from cultural rituals to societal norms. This research 
analyses the success case of the Colombian production studio Ciudad Lunar Producciones 
LTDA., within which we can relate arts and cultural brands of high relevance for narrative 
Colombian films of the 21st century: Ciro Guerra (personal brand – film director), Cristina 
Gallego (personal brand– film producer), “Embrace of the serpent” & “Birds of Passage” 
(film brands). Through sistematic literature research, case study research methodology and 
qualitative content analysis this research intends to analyse and make meaning out of the 
arts and cultural brand management of the aforementioned company starting with their 
inner processes, their interorganisational relationships and their film marketing 
communications. Conclusions are made on the big contribution of the film producer to the 
management of the film director’s artistic vision, and the critical importance of the building 




Keywords: Brand; Brand Management; Arts and cultural brand management; Arts 
marketing; Film production; Film marketing; Colombian cinema; Film industry; 
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Notas sobre el formato de escritura 
 
Con el objetivo de fortalecer la comprensión de lectura y evitar confusiones lingüísticas, a 
lo largo de esta investigación se encontrarán varios términos anglosajones en itálicas y 
entre paréntesis “()”, los cuales han sido traducidos del inglés al español ya sea por una 
fuente citada o por el presente autor. Ejemplo: “Marketing cinematográfico (film 
marketing)”. Ya que la gran mayoría de la literatura académica de marketing está publicada 
en idioma inglés, las traducciones propuestas al español no son definitivas y están abiertas 
al debate. Por otra parte, algunos conceptos claves de la presente investigación están 
resaltados en negrita a lo largo del escrito. Ejemplo: “La segunda herramienta esencial en 
la gestión de marca es el posicionamiento”. 
 
Adicional a esto, muchos valores monetarios en pesos colombianos (COP), euros (EUR), 
yenes (JPY), yuanes (CNY), rupias (INR), entre otros, fueron transformados a dólares 
estadounidenses (USD) también en aras de fortalecer la comprensión para todo tipo de 
lectores. Estas conversiones entre monedas se hicieron a través de la herramienta web 
Investing.com (“Cotización de divisas en tiempo real”, s/f), la cual provee información 
histórica clave para dichas conversiones. 
  
      
Introducción 
Las sociedades contemporáneas son cada vez menos materialistas, lo cual marca un 
cambio cultural donde las personas buscan darles sentido a sus prácticas de consumo 
(Gelter, 2006b). Según Kapferer (2008), sólo las marcas que añadan valor al producto y 
sitúen su consumo en una escala de valores inmateriales, pueden proveer verdadero 
sentido a los consumidores. Una marca es el conjunto dinámico de constructos mentales y 
afectivos fijados exclusivamente en un producto, servicio, experiencia y/o lugar, cuyo 
propósito es diferenciarlo de otros similares de la competencia y cuyo sentido se construye 
acumulando información y experiencias en el tiempo (Aaker, 1996; Duncan, 2002; Hennig-
Thurau & Heitjans, 2004; Kapferer, 2008; Keller, 2008). Para que una marca logre ciertos 
factores de éxito se requiere de una serie de esfuerzos continuos denominados gestión 
estratégica de marca, definida como el diseño e implementación de programas y 
actividades para construir, medir y administrar el valor de la marca (Keller, 2008). Los 
beneficios de una marca para el consumidor comprenden la reducción de riesgos 
percibidos, la generación de confianza, la garantía de calidad y varias connotaciones 
simbólicas asociadas a la construcción de identidad y confirmación de la autoimagen 
(Kapferer, 2008; Keller, 2008), mientras que los beneficios para las empresas comprenden 
una mayor lealtad por parte de los clientes, mayores márgenes de ganancia y mayor 
efectividad en comunicaciones de marketing (Hoeffler & Keller, 2003), además de 
representar un activo intangible de la organización que podría garantizar ingresos futuros 
(Kapferer, 2008).  
 
Las marcas culturales/artísticas son aquellas asociadas a un producto cultural y 
gestionadas por organizaciones culturales con el fin de facilitar el intercambio a través de 
relaciones colaborativas y recíprocas con sus públicos (Leal Jiménez & Quero Gervilla, 
2010). Una organización cultural es aquella que se inserta dentro de las industrias culturales 
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y creativas (ICC), es decir, cuyo objeto social está directamente relacionado con la cadena 
de valor -creación, producción, difusión/circulación o exhibición/transmisión- de algún 
producto cultural -libro, canción, película, videojuego, entre otros- (UNESCO Institute for 
Statistics, 2009). Las ICC son instituciones productoras y distribuidoras de símbolos, y sus 
productos influencian fuertemente nuestro conocimiento y entendimiento del mundo, 
ayudándonos a determinar nuestra identidad, comportamientos y deseos (Hesmondhalgh, 
2013; UNESCO Institute for Statistics, 2009). La creciente importancia de la cultura dentro 
de la economía es producto de fenómenos como el incremento de la riqueza y el ingreso 
disponible -lo cual ha permitido mayor consumo de productos y actividades culturales, fuera 
de ser un lujo-, y el cada vez mayor interés de los grandes conglomerados económicos por 
hacer parte de las ICC (Hesmondhalgh, 2013). 
 
En los últimos 30 años varios teóricos han resaltado la importancia de enmarcarse dentro 
de la economía de la experiencia, donde ya la producción de bienes y servicios es 
insuficiente, y han elaborado un nuevo marco de pensamiento que contempla la producción 
de experiencias como verdaderas vías de transformación personal para los consumidores 
(Boswijk, Thijssen, & Peelen, 2007; Pine & Gilmore, 2011; Tarssanen & Kylänen, 2005). En 
la economía de la experiencia el tiempo se ha convertido en moneda (Pine & Gilmore, 2011) 
y el reto mayor para las ICC es precisamente captar el tiempo de los consumidores. No solo 
los productos culturales de la misma categoría compiten entre sí, sino que también lo hacen 
con productos culturales de otras categorías. El cine, por ejemplo, compite por captar la 
atención de los espectadores con el teatro, la música, los deportes, entre otros (Malik & 
Guptha, 2014). Otro reto para las películas es que la evaluación de su desempeño comercial 
depende del éxito o fracaso que estas tengan en taquilla (box office), resultado directo de 
la valoración subjetiva de los espectadores (Linares, 2008), y su valoración artística está en 
cierta medida mediada por la economía del prestigio (English, 2005), un sistema de 
posicionamiento donde la validación de la crítica especializada y los premios artísticos 
dotan al producto cultural de estatus. Ya que la marca permite que los consumidores 
elaboren una valoración ex ante de un producto y de su experiencia de consumo (Hennig-
Thurau & Heitjans, 2004), la gestión exitosa de marcas en la producción de cine es una 
práctica estratégica deseable para poder comunicarse con los espectadores de manera 
óptima. La valoración estética de un objeto (película) necesita primordialmente que el 
espectador encuentre dicho objeto atractivo o interesante de manera cognitiva (Marković, 
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2012), como bien puede ser a través de una marca reconocida y confiable que soporte al 
objeto, o cualquier otra herramienta asertiva de comunicación de marketing, estimulando 
así su motivación a consumir el producto experiencial (Tarssanen & Kylänen, 2005). 
 
En Colombia, el sector cinematográfico ha logrado ciertos avances en materia de política 
pública, volumen de producción y reconocimiento internacional especializado. Con la 
promulgación de la Ley de 814 de 2003 o “Ley de Cine 1”, la cual creó el Fondo para el 
Desarrollo Cinematográfico - FDC4, se logró pasar de 4 películas colombianas estrenadas 
en 2002 a 44 estrenos colombianos solo en el año 2017 (Ministerio de Cultura, 2016, 
2017a). Asimismo, el cine colombiano ha logrado insertarse con éxito en el circuito 
especializado de festivales y premios internacionales de cine, conquistando 
reconocimientos que hablan de su calidad y madurez, como lo son la Cámara de Oro en el 
Festival de Cine de Cannes 2016 para “La tierra y la sombra” (Dir: César Acevedo, Prod: 
Contravía Films) y la nominación al Premio Oscar a Mejor Película de Habla No-Inglesa 
2017 para “El abrazo de la serpiente” (Dir: Ciro Guerra, Prod: Ciudad Lunar Producciones). 
Sin embargo, en 2017, de las 304 películas que se estrenaron comercialmente en salas de 
cine en Colombia, la oferta colombiana de 44 películas (14,4% del total) convocó tan solo 
3.515.371 espectadores (5,9% del total nacional de 59.582.576 de espectadores) 
(Ministerio de Cultura, 2017, 2018). Aunque son muchas las variables que inciden en la 
asistencia de un espectador a cine -“el precio de la boleta, la inversión en promoción y 
mercadeo de cada película, el número de salas en las que se exhibe, la elección de la fecha 
de estreno, el número de copias, la capacidad de negociación del distribuidor, el género, 
etc.” (Proimágenes Colombia, 2016)-, el bajo consumo de producto cinematográfico 




                                               
 
4 El FDC es un fondo colombiano de financiación público-privada administrado por la entidad mixta Proimágenes 
Colombia, que destinó entre 2004 y 2017 cerca de $220 mil millones de pesos para apoyar diversos campos de 
la industria del cine en el país como: producción y co-producción de películas colombianas; proyectos de 
formación especializada, de circulación y de investigación en cine; promoción de películas para su lanzamiento 
en salas de cine en Colombia;  gastos de viaje para guionistas, directores y productores que participen en 
eventos internacionales reconocidos (talleres, festivales, mercados o entregas de premios); entre otros. 
(Ministerio de Cultura, 2017, 2018) 
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El cambio más relevante en los últimos años en las industrias culturales es que la variedad 
de actividades agrupadas bajo el rótulo “marketing” se han profesionalizado y se han vuelto 
más importantes para la coordinación de sus actividades, lo que representa un refuerzo en 
el control de las estrategias de circulación (Hesmondhalgh, 2013). El marketing de las artes 
y la cultura es una disciplina cada vez más estudiada (Bernstein, 2006; Colbert & Cuadrado, 
2010; Kerrigan, 2010; Leal Jiménez & Quero Gervilla, 2010), especialmente la relación entre 
las marcas y las artes, donde la producción de sentido y la fuerte influencia social aparecen 
como características en común (Preece & Kerrigan, 2015; Schroeder, 2005, 2009). 
Específicamente en el sector cinematográfico, sobresale la teoría del paisaje de marca de 
películas como una base para su gestión exitosa (O’Reilly & Kerrigan, 2013). Sin embargo, 
la gestión de marcas en el sector cultural es un campo de conocimiento aún joven con una 
colección pequeña de hallazgos empíricos, lo que amerita mayor investigación (Baumgarth 
& O’Reilly, 2014). En la revisión sistemática de literatura no se encontraron estudios 
referentes a gestión de marcas en ICC de Latinoamérica.  
 
En Colombia existen 1.081 empresas productoras de cine (DANE, 2018) y aunque no 
existen datos consolidados sobre nacimiento, sostenimiento y cierre de empresas 
cinematográficas en Colombia, sí es cierto que muy pocas empresas han logrado 
sostenerse realizando únicamente películas cinematográficas (muchas empresas, ante el 
alto riesgo que representa el cine, han diversificado su negocio ofreciendo al mercado 
contenidos audiovisuales no-cinematográficos: programas televisivos, piezas web, video 
institucional/corporativo, entre otros (Hendrickx, 2015)). También es cierto que pocas 
empresas se destacan por el prestigio del que gozan sus películas en el circuito 
especializado de festivales y premios internacionales, y por el posicionamiento y buena 
recepción de sus películas por parte de la crítica especializada y el público nacional y 
extranjero. La empresa Ciudad Lunar Producciones sobresale como aquella con mayor 
legitimidad artística y ejemplo de sostenibilidad y buenas prácticas empresariales, notorios 
en los logros expuestos a continuación:  
• Desde su fundación en 1998 ha realizado 10 largometrajes entre producciones y co-
producciones internacionales, financiadas con estímulos del FDC y otros fondos 
internacionales importantes como el Programa Ibermedia, el World Cinema Fund, el 
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Hubert Bals Fund, el Cine en Construcción del Festival de San Sebastián, entre 
otros.  
● Ha realizado 4 películas del director Ciro Guerra y la productora por Cristina Gallego: 
“La sombra del caminante” (2004); “Los viajes del viento” (2009); “El abrazo de la 
serpiente” (2015); y “Pájaros de verano” (2018) (Gallego es co-directora de esta 
última). Estas películas han participado en festivales internacionales de cine como 
Cannes, Toronto, Sundance, San Sebastián, Cartagena, Locarno y Venecia, y en 
premios internacionales como los premios Óscar de la AMPAS, Independent Spirit, 
Ariel, Fénix, Platino y Macondo, lo cual ha propulsado la carrera de Ciro Guerra 
como uno de los directores de cine latinoamericanos más relevantes.  
● Estas 4 películas han sido la entrada oficial de Colombia a la categoría Mejor 
Película de Habla No-Inglesa de los Premios Oscar de la AMPAS (Estados Unidos), 
logrando la primera nominación en la historia del cine colombiano para “El abrazo 
de la serpiente” en 2016 (“Histórico: ‘El abrazo de la serpiente’, de Ciro Guerra, 
nominada al Óscar como mejor película extranjera”, 2016) y una prenominación para 
“Pájaros de Verano” en 2019 (“‘Pájaros de verano’ es prenominada al Óscar a Mejor 
Película Extranjera”, 2018). 
● Dos de sus películas están en la lista de las mejores películas del cine colombiano 
en la historia seleccionadas por críticos colombianos especializados de cine: “Los 
viajes del viento” en el puesto #8 y “La sombra del caminante” en el puesto #23 
(“Homenaje a nuestro séptimo arte, Las cincuenta grandes películas del cine 
colombiano”, 2015)5. 
● El número de espectadores en salas de cine en Colombia (variable que impacta 
directamente los ingresos por taquilla) de sus películas más representativas ha sido 
muy superior al promedio nacional para películas independientes: “La sombra del 
caminante”, 7.834; “Los viajes del viento”, 167.286; “El abrazo de la serpiente”, 
452.469; y “Pájaros de verano”, 267.609, para un total de 895.198 espectadores.  
● Sus películas han sido adquiridas por la agencia de ventas Films Boutique 
(Alemania) y distribuidas por grandes empresas como Oscilloscope Pictures 
(EEUU), Peccadillo Pictures (Reino Unido), Elle Driver y Diaphana Distribution 
                                               
 
5 “El abrazo de la serpiente” (2015) aún no se había lanzado en cines cuando se realizó esta lista.  
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(Francia), gozando de exhibiciones comerciales en casi 40 territorios/regiones del 
mundo.  
● La distribución de sus películas en salas de cine fuera de Colombia se ve 
fuertemente apalancada por su modelo de negocio bajo la figura de co-producción 
internacional con empresas productoras de cine provenientes de países como 
Alemania, México, Argentina, España, Holanda, Dinamarca, Panamá, Venezuela, 
entre otros, las cuales no sólo co-financian las películas y aceleran su viabilidad y 
ejecución, sino que también amplían las oportunidades de exhibición y 
comercialización de las películas en sus respectivas regiones.  
 
Este caso de éxito merece un análisis más profundo desde la gestión de marcas artísticas 
y culturales que permita comprender aquellas estrategias y herramientas utilizadas a lo 
largo del tiempo para posicionar de manera efectiva las marcas de la empresa en el 
mercado nacional e internacional.  
 
Pregunta de investigación: 
¿Cómo se han gestionado las marcas artísticas y culturales de la empresa productora de 
cine Ciudad Lunar Producciones (Colombia)? 
 
Objetivo: 
Analizar la gestión de marcas artísticas y culturales de la empresa productora de cine 
Ciudad Lunar Producciones (Colombia). 
 
Objetivos específicos: 
1. Caracterizar el concepto de gestión estratégica de marcas a partir de la revisión sistemática 
de literatura. 
2. Describir el estado actual del cine como industria cultural, tanto a nivel global como en 
Colombia, a partir de revisión sistemática de literatura.  
3. Caracterizar el concepto de marcas artísticas y culturales como parte crítica del mercadeo 
cultural contemporáneo, a partir de revisión sistemática de literatura. 
4. Elaborar un análisis de contenido cualitativo a partir de 1 estudio de caso - la empresa Ciudad 
Lunar Producciones - que permita describir, analizar e interpretar las estrategias y resultados 
de su gestión de marcas artísticas y culturales. 
      
 La gestión de marcas y su función 
estratégica en las organizaciones  
 
1.1 La marca y su gestión dentro del marketing  
 
El marketing -también llamado mercadeo, mercadotecnia o comercialización-, es una de las 
áreas más estudiadas dentro de las ciencias de la gestión debido a la relación que teje entre 
las organizaciones y sus colaboradores, empresas y clientes, productores y consumidores, 
y en general, entre las organizaciones y la sociedad. Para Kotler & Keller (2016), el 
marketing es un proceso social por el cual tanto grupos como individuos obtienen lo que 
necesitan y desean mediante la creación, oferta y libre intercambio de productos y servicios 
de valor con otros grupos e individuos; es decir, que el propósito del marketing para las 
organizaciones es conectarlas con su mercado objetivo. Por su parte, Ifezue (2005) la 
define como una disciplina funcional de negocios que funciona como un proceso social 
dinámico a través del cual las empresas se integran productivamente con los propósitos de 
la sociedad y los valores humanos. Es decir, que a través del marketing se satisfacen 
valores, necesidades y deseos individuales y colectivos, ya sea a través de la producción 
de bienes, provisión de servicios o el fomento de la innovación. Uno de los enfoques 
contemporáneos más ampliamente aceptados del marketing es el de poner al consumidor 
en el centro de todos sus planes y programas, entendiendo las tomas de decisiones 
individuales en el marco de una determinada estructura social y bajo un sistema de valores 
tanto personales como sociales (Ifezue, 2005; Kotler & Armstrong, 2013). 
 
Sin embargo, estos procesos sociales dinámicos no solo se basan en crear relaciones 
comerciales que generen rentabilidad, sino en construir de relaciones de beneficio mutuo y 
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de largo plazo (Kerin, Hartley, & Rudelius, 2015; Kotler & Keller, 2016; Leal Jiménez & 
Quero Gervilla, 2010). Aunque cada organización define objetivos estratégicos de acuerdo 
a su función social (instituciones estatales que prestan servicios a la sociedad, empresas 
privadas interesadas en generar rentabilidad y empleos, ONGs privadas sin ánimo de lucro 
que crean soluciones a problemáticas sociales y ambientales, entre otras), el marketing es 
una actividad aplicable a todas las organizaciones de cualquier sector de la economía 
(Kotler & Armstrong, 2013). Un aspecto clave para lograr los objetivos organizacionales es 
ser más eficiente que la competencia al crear, entregar y comunicar a los mercados objetivo 
un valor superior (Kotler & Keller, 2016). 
 
Según la teoría de la señalización (signaling theory) de Michael Spence (1973), en aquellos 
mercados donde los vendedores conocen mejor la calidad de sus productos que los 
compradores (es decir, donde existe asimetría de información) se pueden dar problemas 
de selección adversa o riesgo moral debido al desequilibrio de poder en las transacciones. 
Para evitar estos problemas, las organizaciones emiten señales de mercado para informar 
a sus grupos de interés sobre sus actividades y así reducir la incertidumbre sobre la calidad 
de sus bienes y servicios. Una de las prácticas más relevantes para la emisión de señales 
es el marketing, pues los consumidores evalúan los productos antes de comprarlos de 
acuerdo con la información disponible en el mercado. Esta información (precios, atributos, 
publicidad, etc.) es en sí una señal y su objetivo es reducir la incertidumbre del consumidor 
y facilitar la toma de decisiones (Rao & Monroe, 1988).  
 
Las organizaciones ofrecen sus productos a la sociedad para integrarse a esta. Un 
producto es cualquier cosa ofrecida a un mercado para su atención, adquisición, uso o 
consumo y que puede satisfacer una necesidad o deseo (Keller, 2008). Dentro de esta 
definición amplia, Kotler & Keller (2016) categorizan 10 tipos principales de productos que 
ofrecen las organizaciones al mercado como parte de su oferta de valor (tabla 1.1.)  
      
Tabla 0.1: Tipos de productos según Kotler & Keller (2016) 




Tangibilidad: pueden ser vistos, tocados y olidos por el cliente antes de ser comprados, además de 
poder ser empacados, rotulados y almacenados previamente.  
Homogeneidad: se pueden producir de manera masiva, seriada y homogénea (a excepción de los 
bienes personalizados). 
Perdurabilidad: pueden mantener sus atributos con el paso del tiempo (antes y después de la 
compra) y utilizarse más de una vez. 
Propiedad legal del cliente: la compra de una o varias unidades del bien físico implica legalmente 
que esta pasa a ser de propiedad del cliente.  
Materias primas, alimentos, 
utensilios de cocina, 
electrodomésticos, libros, 
lápices, pizarras, teléfonos 
celulares, computadores, 






Intangibilidad: no pueden ser percibidos previo a su consumo, almacenados o protegidos por 
patentes. 
Inseparabilidad: se producen, venden y consumen simultáneamente. 
Heterogeneidad: poseen menor grado de estandarización que los bienes físicos debido a que su 
prestación se da siempre en condiciones y momentos diferentes, además de que su calidad puede 
verse amenazada por fallas en el entorno. 
Imperdurabilidad: son efímeros. 
(Zeithaml, Parasuraman, & Berry, 1985) 
Desplazamientos terrestres o 
aéreos, alojamiento, 
educación, masajes, terapias 
psicológicas, tratamientos 
médicos, diseño, alimentación, 
comunicaciones (líneas 








Duración limitada: por naturaleza ocurren de manera continua durante un período limitado de 
tiempo. 
Infraestructura: dependen operativamente de una infraestructura física y de servicios, ya sea 
preexistente y acondicionada para el evento, o construida especialmente para el mismo. 
Visibilidad de marcas: los eventos masivos son aprovechados por las marcas para promocionarse. 




deportivos, ferias, fiestas, 
festivales, presentaciones 




Co-creación del cliente: requiere de la participación activa del cliente para poder crearse y 
consumirse. (Thijssen, Boswijk, & Peelen, 2006b) 
Diseño: aunque el cliente las vive de manera individual, las experiencias pueden ser diseñadas y 
escenificadas (staged). (Pine & Gilmore, 2011) 
Exposiciones de arte, 
conciertos musicales, parques 
de diversiones o temáticos, 
tours gastronómicos, planes 
                                               
 
6 El término “experiencia” ha sido muy investigado desde varias disciplinas. En economía, administración y marketing se han investigado los conceptos de 
“bienes de experiencia” (Nelson, 1970), “experiencia del cliente” (Schmitt, 2003) y “experiencia de marca” (Brakus, Schmitt, & Zarantonello, 2009). Sin 
embargo, esta clasificación de Kotler & Keller no debe confundirse con estos términos, pues se refiere únicamente a aquellos productos que son experiencias 
en sí mismos.  
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Hedonismo: se asocian con la búsqueda del placer (físico, intelectual, estético, social, espiritual, de 
entretenimiento, entre otros). (Holbrook, 1999) 








Notoriedad: Notoriedad debido a su obra, carrera/profesión, reputación, filiación política, influencia 
social, entre otros. 
Imágenes definidas: poseen una imagen fácil de entender y agradar/desagradar, compitiendo por 
la aprobación de las masas (Keller, 2008) 
Cosificación: pueden convertirse en objetos de idolatría, aspiración, imitación y consumo debido a 
la seducción, carisma y glamour que inspiran, construidos a partir de mitos de transformación, 
pertenencia y afecto (Kerrigan, Brownlie, Hewer, & Daza-LeTouze, 2011)  
Posibilidad de alianza de marcas (co-branding) a partir del aval de productos (celebrity 
endorsement): sus valores personales pueden ser transferidos a otro producto, el cual se beneficia 
de la aprobación que le brinda la celebridad (Kerrigan, Hewer, & Brownlie, 2015) 
 






Atractividad turística y de experiencias: suscitan en los turistas el interés de ser visitados para 
ampliar su capital cultural, por estatus o por simple placer. Pueden aprovechar su condición de 
patrimonio cultural de la humanidad y otros activos intangibles. (OECD, 2014) 
Oportunidades de negocios: suscita en las empresas el interés de realizar inversiones en el 
territorio.  
Ciudades, regiones, países, 
parques naturales y otros 





Bienes raíces o inmuebles 
 
Terrenos, casas, edificios, 
bodegas, pozos, o su 
combinación. 





Marketing corporativo: Las organizaciones trabajan para construir imágenes fuertes y favorables 
de sí mismas en las mentes de sus mercados objetivo. 
Instituciones educativas, 
grupos artísticos, entidades sin 
ánimo de lucro, partidos 




Impersonalidad: puede entregarse de manera impersonal. 
Permanencia: no se modifica cuando se consume. 
Obsolescencia: puede quedar obsoleta con el tiempo y requerir actualizaciones. 
Transmisión multimedia: puede transmitirse de manera oral, escrita o mixta, y a través de diversos 
formatos físicos y virtuales. (Freiden, Goldsmith, Takacs, & Hofacker, 1998) 
Periódicos, revistas, libros, 
enciclopedias, manuales de 
uso, directorios telefónicos y de 




Transversalidad: son el origen y núcleo de toda oferta de mercado.  
Marketing social: a través de ideas, se pueden promover cambios de comportamiento para el 
bienestar social. 
Proselitismo: se pueden transmitir ideas para ganar adeptos a una causa o estilo de vida. 
Campañas de seguridad vial, 
campañas de recolección de 
donaciones para beneficencia, 
actividades de proselitismo 
político o religioso. 
      
Las organizaciones pueden ofrecer al mercado productos combinados entre sí para generar 
mayor diferenciación, como en el caso de los restaurantes (ofrecen bienes físicos -comida- 
a través de un servicio -preparación y entrega de comida-), las agencias inmobiliarias 
(ofrecen propiedades en lugares geográficos de gran interés) o las productoras de 
conciertos musicales (a través de un evento especial, ofrecen la experiencia de ver y 
escuchar personas célebres en vivo). 
 
Otra forma de generar diferenciación y con ello valor para el cliente, es tener en cuenta los 
niveles jerarquizados de producto descritos por Levitt (1980) y Kotler & Keller (2016) (Figura 
1.1). Dentro de estos niveles encontramos: 
• Beneficio básico: beneficio principal que se obtiene a través de un producto. 
• Producto genérico: producto que se limita a generar el beneficio principal. 
• Producto esperado: producto que además de generar el beneficio principal, brinda 
otros beneficios mínimos que el cliente espera encontrar.  
• Producto ampliado: producto que además de brindar beneficios mínimos esperados 
por el cliente, brinda beneficios adicionales que supera las expectativas de este. 
• Producto potencial: mejoras e innovaciones futuras para satisfacer nuevas 
necesidades de los clientes. 
 
Figura 0.1: Los cinco niveles de producto de Levitt (1980) y Kotler & Keller (2016) 
 
Entre más niveles comprenda un producto, mayor recordación y preferencia tendrá entre 
sus consumidores. Por ejemplo, si una compañía textil quiere proteger a sus clientes del 
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frío (beneficio básico) a través de un abrigo (producto genérico) hecho de materiales que 
conservan el calor, en tallas cómodas y fáciles de poner y quitar (producto esperado), puede 
ofrecer abrigos hechos con telas inteligentes que se adaptan al medio ambiente y además 
la confección de abrigos personalizados sobre medidas (producto ampliado). Para sus 
próximas referencias de abrigos, puede plantearse producir abrigos hechos de materiales 
reciclados para posicionarse en nichos de mercado verdes o comisionar abrigos a 
diseñadores de talla mundial para segmentos de mercado premium (producto potencial).  
 
Sin embargo, uno de los elementos que logran mayor diferenciación en un producto, y con 
ello una ventaja competitiva, es la marca (Aaker, 1996; Kapferer, 2008). La marca es un 
concepto muy amplio del cual se ha teorizado desde diversas disciplinas como la sociología, 
la psicología, la economía, la lingüística y la administración. En la tabla 1.2 se detallan varias 
definiciones desde la teoría de marketing.  
 
Tabla 0.2:   Definiciones de marca 
DEFINICIÓN AUTOR/ES 
Idea compartida, deseable y exclusiva, expresada a través de 
productos, servicios, lugares y/o experiencias, capaz de 
influenciar al mercado. 
 
Kapferer (2008) 
Percepción de un cúmulo de información y experiencias 
que distinguen a una compañía y/o sus productos, de la 
competencia. 
Duncan (2002) 
Constructos que permiten a los consumidores diferenciar un 
producto de las ofertas de los competidores, otorgar un nivel de 
calidad constante y hacer evaluaciones ex ante de un producto 
y por ende, de la experiencia de consumo. 
Hennig-Thurau & 
Heitjans (2004) 
Nombre, término, signo, símbolo, diseño, o combinación de 
ellos que pretende identificar los bienes o servicios de un 
vendedor o grupo de vendedores y diferenciarlos de los de la 
competencia. 
American Marketing 




Estas definiciones pueden ser complementarias unas de otras, pues mientras unas analizan 
la función de la marca para una empresa, otras analizan su estructura simbólica y otras el 
proceso psicológico que conlleva para los consumidores. Las definiciones de Kapferer y 
Hennig-Thurau & Heitjans permiten entender que las marcas pertenecen a la dimensión 
cognitiva de los consumidores y que se alojan en forma de paquetes mentales (“ideas” o 
“constructos”). La definición de la American Marketing Association es muy positivista y tan 
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solo se limita a señalar las características externas de una marca y su función para la 
empresa: “diferenciar los productos de la competencia”. Aunque Duncan y Hennig-Thurau 
& Heitjans también apuntan a esta función primordial dentro de la definición del concepto, 
Duncan permite ver que la marca tiene una dimensión temporal y se construye a partir de 
percepciones de experiencias previas. Estas “experiencias previas” no están solamente 
relacionadas con el producto o la marca misma, sino con otras experiencias personales o 
colectivas asociadas a otros productos, otras marcas, hábitos, cultura, hechos históricos, 
etc. Por esto mismo, puede decirse que la marca no es estática sino dinámica, su significado 
cambia con el paso del tiempo. Hennig-Thurau & Heitjans nos permiten ver en su definición 
que además la marca permite que los consumidores evalúen el producto antes de 
consumirlo, es decir, reduce la incertidumbre y ayuda a la toma de decisiones de compra. 
Vale la pena anotar que la dimensión afectiva de las marcas no aparece en las definiciones 
previas del concepto, pero todos los autores coinciden en que debe tenerse en cuenta para 
su adecuada gestión y medición.  
 
Entonces, se podría definir marca en términos del consumidor como el conjunto dinámico 
de constructos mentales y afectivos fijados exclusivamente en un producto, cuyo propósito 
es diferenciarlo de otros similares de la competencia y cuyo sentido se construye 
acumulando información y experiencias en el tiempo (Duncan, 2002; Hennig-Thurau & 
Heitjans, 2004; Kapferer, 2008).  
 
 
1.2 La marca desde la perspectiva del consumidor 
 
Para los consumidores, las marcas desempeñan funciones importantes en cuanto a 
reducción de riesgo y confiabilidad, pero lo más importante es que las marcas tienen un 
significado especial para ellos, pues con base en experiencias pasadas con el producto, 
estos son capaces de discernir cuáles marcas satisfacen más sus necesidades y cuáles no 
(Kapferer, 2008). Los consumidores están dispuestos a ser leales a la marca siempre y 
cuando esta se comporte de manera consistente y los beneficios de consumirla sean 
evidentes (Keller, 2008). Una marca no es solo una fuente de información que revela los 
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valores del producto que la contiene, sino que también desempeña otras funciones que 
justifican su atractividad y su precio cuando son valorados por consumidores. Estas 
funciones descritas por Kapferer (2008) y Keller (2008) se encuentran en la tabla 1.3. 
 
Según Chu & Li (2008), los riesgos percibidos suelen jugar un papel importante en el 
proceso de toma de decisiones de compra, sin importar la ocasión (compras planeadas, 
impulsivas, entre otras). Una marca es capaz de reducir estos riesgos percibidos por los 
consumidores, sobre todo si existen experiencias positivas previas con la marca (Kerin 
et al., 2015; Kotler & Keller, 2016). Para Roselius (1971), los riesgos percibidos por los 
consumidores se clasifican en:  
 
• Riesgo funcional. El desempeño del producto no se equipara a las expectativas.  
• Riesgo físico. El producto implica una amenaza para el bienestar físico. 
• Riesgo financiero. El precio del producto no se corresponde con su calidad. 
• Riesgo social. El producto genera desaprobación social. 
• Riesgo psicológico. El producto altera el bienestar mental del usuario. 
• Riesgo de tiempo. Adquirir, consumir o hallar solución a las fallas del producto 
implican inversiones de tiempo insatisfactorias. 
 
El grado de riesgo percibido cambia de acuerdo a las categorías de producto, el beneficio 
buscado, las condiciones de compra y consumo, e incluso a través del tiempo a partir de la 
adquisición de conocimiento sobre los productos y su oferta (Kapferer, 2008). Existen 
muchos productos opacos, es decir, que sólo se pueden descubrir sus cualidades internas 
luego de adquirirlos y consumirlos, lo que Nelson (1970) llamó “bienes de experiencia”. Por 
ello, muchos consumidores se inclinan a consumir un producto representado bajo una 
marca confiable y reputada, ya que esta es la señal externa más eficiente para resaltar las 
cualidades internas de un producto (Kapferer, 2008), aun cuando los consumidores no 
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Tabla 0.3: Funciones de la marca para el consumidor. Elaboración propia basada en 
Kapferer (2008) y Keller (2008). 
FUNCIÓN BENEFICIO PARA EL CONSUMIDOR 
Identificación Identificar rápidamente los productos buscados y su fuente o 
productor. 
Practicidad y reducción de 
riesgos percibidos 
Ahorrar tiempo y energía a través de hábitos idénticos de 
recompra, reduciendo riesgos percibidos de tipo funcional, 
económicos, psicológicos, entre otros. 
Garantía de calidad Seguridad de encontrar la misma calidad sin importar dónde o 
cuándo se compre el producto o servicio. 
Optimización Seguridad de comprar el mejor producto de su categoría con los 
mejores resultados para un propósito específico. 
Distinción y otras 
connotaciones simbólicas 
Confirmación de la autoimagen o la imagen que se quiere 
transmitir a otros. 
Continuidad Satisfacción creada por una relación de familiaridad e intimidad 
con la marca que se ha consumido por años. 
Hedonística Placer conectado al atractivo de la marca, su logo, sus 
comunicaciones y sus recompensas vivenciales.  
Ética Satisfacción conectada al comportamiento responsable de la 
marca en su relación con la sociedad (impacto ambiental, 
condiciones laborales, filantropía, etc.) 
 
 
1.3  La marca en la organización. 
 
Para que una marca logre ciertos factores de éxito se requiere de una serie de esfuerzos 
continuos por parte de las organizaciones, denominada gestión estratégica de marca. 
Para Keller (2008), la gestión de marca es el diseño e implementación de programas y 
actividades para construir, medir y administrar el valor capital de la marca. Esta gestión 
pretende considerar a las marcas como sistemas vivos cimentados en tres aspectos 
(Kapferer, 2008) (Figura 1.2). 
 
Figura 0.2: El sistema de marca (Kapferer, 2008) 
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Al gestionar una marca para los consumidores se debe considerar el sistema completo, 
donde hay un concepto cuyo valor es inherente a un producto identificado con un nombre 
y un conjunto de símbolos (logos y otros). En el concepto de marca -el conjunto singular de 
atributos tangibles e intangibles que constituyen la propuesta de valor de la marca- es donde 
se ubica su factor diferenciador (Kapferer, 2008).  
 
El nombre de un producto se convierte en una marca cuando influye tanto al mercado que 
se convierte en un criterio de compra para los consumidores. Su poder aumenta en tanto 
más personas la conozcan, la aprueben y confíen en ella. La gestión de marca implica que 
el concepto de marca no sólo sea reconocido, sino también comprado y compartido (Aaker, 
1996; Kapferer, 2008).  
 
Sin embargo, las organizaciones no solo deben considerar a las marcas desde la 
perspectiva del consumidor, sino también desde las perspectivas financiera y legal 
(Kapferer, 2008). Desde la perspectiva financiera, las marcas son activos intangibles para 
la organización, es decir, son títulos de propiedad de enorme valor que pueden comprarse 
y venderse, y garantizan futuros ingresos a su propietario (Kapferer, 2008; Kotler & Keller, 
2016). Además, las marcas de muy alta calidad tienden a desempeñarse mejor 
financieramente y a tener rendimientos más altos sobre la inversión (Keller, 2008). No debe 
ignorarse que las marcas son activos condicionales, es decir, que para poder proveer 
beneficios financieros a la organización necesitan de otros activos materiales que las 
sustenten y las materialicen ante el mercado, es decir, necesitan de un producto que 
transfiera adecuadamente su propuesta de valor. Es por esto que la gestión estratégica de 
marca comienza con el desarrollo del (de los) producto(s) que pueda(n) materializar 
adecuadamente a la marca (Kapferer, 2008). 
 
Por su parte, la perspectiva legal de la marca responde a motivaciones históricas 
relacionadas con la protección de los derechos de los productores ante el plagio o la 
falsificación de productos (Moore & Reid, 2008). Sin embargo, legalmente una marca no es 
susceptible de ser protegida a menos que se la registre ante una autoridad competente que 
proteja derechos de propiedad intelectual, por lo que es usual que las organizaciones 
adelanten los esfuerzos necesarios para que los elementos básicos de la marca (nombre, 
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símbolos, eslóganes, etc.) no puedan ser usados para otros fines por otros individuos u 
organizaciones (Keller & Moorthi, 2003). 
 
Ante la gran proliferación de marcas en el mercado y otros grandes desafíos competitivos 
actuales que enfrentan los responsables de marketing, en los años 1980 se desarrolló el 
concepto de valor capital de marca (brand equity), el cual es definido como los efectos de 
marketing que se le atribuyen tan sólo a una marca (Keller, 2008), es decir, representa el 
valor añadido que le da una marca a un producto más allá de sus beneficios funcionales 
(Kerin et al., 2015). Este valor añadido tiene dos cualidades: 1) genera ventaja competitiva, 
2) los consumidores están dispuestos a pagar un precio más alto por un producto con valor 
capital de marca. El valor capital de marca no sucede de repente, es cuidadosamente 
elaborado y alimentado por programas de mercadeo que forjan asociaciones y experiencias 
de marca fuertes, favorables y únicas; además, reside en las mentes de los consumidores 
y es resultado de lo que han aprendido, sentido, visto y oído sobre una marca a través del 
tiempo (Kerin et al., 2015). El valor capital de una marca puede percibirse identificando los 
beneficios de mercado a los que accede la organización por contar con una marca fuerte 
(Keller, 2013), ya que no es tan solo una ayuda táctica para generar rentabilidad de corto 
plazo, sino también un apoyo estratégico para crear valor de largo plazo para la 
organización (Aaker, 1996).  
 
Para Aaker (1996), el valor capital de marca puede ser tanto positivo como negativo para 
una organización, ya que no solamente se define por el conjunto de activos que le añaden 
valor a un producto, sino también aquellos pasivos o lastres resultantes de fracasos 
comerciales o malas decisiones administrativas que terminan restándole valor al producto 
que representa y a la organización. Existen 4 activos importantes de la marca que Aaker 
(1996) define como las dimensiones del valor capital de marca: conciencia de marca, lealtad 
de marca, calidad percibida, y asociaciones de marca. Cada una de estas dimensiones crea 
valor de diversas maneras (Figura 1.3), lo cual es crítico a la hora de lograr una gestión 
efectiva del valor capital de marca y de tomar decisiones informadas sobre actividades de 
desarrollo o creación de marcas (Aaker, 1996).  
 
Una marca fuerte puede desarrollarse o construirse mediante un proceso secuencial de 4 
etapas (Keller, 2008): 
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1. Identidad de marca (“¿quién eres”): Lograr que los consumidores identifiquen la 
marca y la asocien con una categoría específica de producto o necesidad. 
2. Significado de marca (“¿qué eres”): Establecer el significado/sentido de una 
marca en las mentes de los consumidores, vinculando asociaciones tanto tangibles 
como intangibles. Este significado surge de lo que la marca representa y tiene dos 
dimensiones: la dimensión funcional y la dimensión abstracta.  
3. Respuestas de marca (“¿qué me dices de ti”): Obtener de los consumidores las 
respuestas adecuadas a la identidad y sentido de una marca, para ello hay que 
entender lo que estos piensan y sienten con la marca.  
4. Relaciones con la marca (“¿qué hay de ti y de mí?”): Transformar aquellas 
respuestas para crear una relación activa de lealtad entre los consumidores y la 
marca.  
La gestión de marcas y su función estratégica en las organizaciones 19 
     
Figura 0.3: Cómo el valor capital de marca crea valor (adaptado de Aaker, 1996) 
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A través de la pirámide de valor capital de la marca basada en el cliente de Keller (2008) 
(Figuras 1.4 y 1.5), se pueden identificar todos los procesos que atraviesa una marca para 
lograr la lealtad de los consumidores. 
 
Figura 0.4: Pirámide de valor capital de la marca basada en el cliente (Keller, 2008) 
 
Figura 0.5: Pirámide de valor capital de la marca basada en el cliente, detallada (Keller, 
2008) 
 
Keller (2008) describe los elementos de la pirámide (o “bloques constructores de la marca”) 
de la siguiente manera: 
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• Prominencia de marca: mide la conciencia y la capacidad de recordación que se 
tiene de esta en diferentes circunstancias, tanto de su nombre y símbolos como del 
producto específico que la contiene. Una marca con alta prominencia es aquella que 
tiene una conciencia amplia y profunda, de manera que los consumidores siempre 
hagan suficientes compras de ella y la recuerden en una variedad de escenarios en 
los que posiblemente la podrían emplear o consumir.  
• Desempeño de marca: describe qué tan adecuadamente se satisfacen las 
necesidades y deseos funcionales buscados por el consumidor, es decir, qué tan 
bien calificada es su calidad en términos objetivos. Se tienen en cuenta no sólo los 
atributos del producto, sino su durabilidad, la efectividad en el servicio de compra o 
mantenimiento, entre otros.  
• Imágenes (imagery) de marca: Son los pensamientos abstractos que los 
consumidores tienen de una marca, y no siempre se corresponde con lo que la 
marca es en realidad. Las imágenes se refieren a los aspectos más intangibles y los 
clientes pueden formar asociaciones con ellas, que pueden ser directas de su propia 
experiencia de consumo, o indirectas, a través de la publicidad u otra fuente de 
información, como el voz a voz (word of mouth).  
• Juicios sobre la marca: opiniones y evaluaciones racionales sobre la marca, 
conjugando percepciones de desempeño e imágenes. Los juicios más frecuentes 
se relacionan con calidad, credibilidad, consideración y superioridad de la marca. 
• Sentimientos hacia la marca: respuestas y reacciones emocionales de los 
clientes, relacionadas con el valor social que la marca incita en ellos. Estas 
emociones evocadas pueden ser leves o intensas, positivas o negativas.  
• Resonancia de la marca: intensidad y fortaleza del vínculo psicológico y/o afectivo 
que los clientes sostienen con la marca. La resonancia también implica entender las 
actividades que derivan de esta, como las compras repetidas de la marca, búsqueda 
constante de información y eventos de la marca, e incluso, la asociación con otros 
consumidores de la misma marca (comunidades).  
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1.3.1 Dos conceptos esenciales: La identidad y el posicionamiento 
de marca 
 
La competencia actual por el mercado requiere de dos conceptos esenciales para la gestión 
de marca: la identidad de marca, que describe su esencia, singularidad y valores 
fundamentales, y el posicionamiento de marca, que describe el lugar de preferencia de 
esta en un mercado y un momento específicos (Aaker, 1996; Kapferer, 2008; Kerin et al., 
2015).  
 
La identidad es definida como el conjunto de asociaciones de marca que el gerente de 
marca aspira crear y mantener en las mentes de los clientes, es decir, es la manera en que 
la organización quiere que su marca sea percibida al hacer una promesa ante los clientes 
(Aaker, 1996). Está directamente asociada al “concepto de marca” que Kapferer (2008) 
describe como parte del sistema de marca (Fig. 1.2), comprendiendo su esencia, la 
propuesta de valor de la marca en sí. Este autor previamente citado establece que la 
identidad, como a las personas, dota a la marca de la sensación de estar realmente 
existiendo, de tener un lugar y una historia para sí misma, y de ser única ante las demás. 
Kapferer (2008) establece, además, que para definir la identidad de una marca deben 
definirse primero:   
• La visión y el objetivo particulares de la marca 
• El factor diferenciador de la marca 
• Los valores fundamentales de la marca 
• La naturaleza permanente de la marca 
• Los signos externos de reconocimiento de la marca 
 
Contrario a los postulados de Aaker (1996) y de de Chernatony (2010) que establecen que 
la identidad de marca es un elemento estático definido de manera unidireccional desde la 
organización hacia los consumidores, Kapferer (2008) manifiesta que la identidad de marca 
define tanto lo que permanece como lo que puede cambiar de ella; este grado de libertad 
es importante para ajustarse a la diversidad moderna del mercado. Este enfoque dinámico 
de la identidad de marca, el cual cuestiona su antes naturalizada estabilidad, es 
profundizado por da Silveira, Lages, & Simões (2013) a través de los siguientes postulados: 
La gestión de marcas y su función estratégica en las organizaciones 23 
     
• La identidad de marca tiene su origen en los gerentes de marca pero luego se 
transforma gracias a los aportes tanto de los mismos gerentes como de otros 
integrantes de la sociedad, sobre todo de los consumidores. Debido a que las 
actitudes y comportamientos de los consumidores impactan la identidad de la 
marca; los consumidores desarrollan parte de su propia identidad a partir de la 
interacción con las marcas; y las identidades de los consumidores se transfieren a 
la identidad de las marcas que consumen, se puede considerar a los consumidores 
como co-creadores de la identidad de marca (Payne, Storbacka, Frow, & Knox, 
2009). 
• La identidad de marca se desarrolla a través de atributos distintivos, centrales y 
duraderos, aunque algunos sean más duraderos que otros. 
• Una identidad de marca duradera significa que los valores fundamentales se 
mantienen consistentes mientras que otras dimensiones de esta pueden variar 
cuando sea necesario con el fin de adaptarse a nuevas condiciones del entorno. 
• Es difuso el límite entre lo que los integrantes de la sociedad quieren que la marca 
sea y lo que la marca es en realidad. 
 
La identidad de una marca precede a su imagen, la cual se ubica en el lado de los 
consumidores y en general de todos los receptores de la marca (Kapferer, 2008). Como se 
definió previamente en la pirámide del valor capital basado en el cliente de Keller (2008), la 
imagen de marca se relaciona con cómo un grupo social percibe la marca, ligado a todas 
las asociaciones abstractas e intangibles que le otorga a partir del consumo directo, de la 
publicidad o del voz a voz. La imagen comprende la manera en que este grupo decodifica 
todas las señales que emanan de los productos y la comunicación de la marca, es decir, es 
el resultado y la interpretación de la identidad de marca (Kapferer, 2008) (Fig. 1.6.) 
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Figura 0.6: De la identidad a la imagen de marca (Kapferer, 2008) 
 
La imagen es, entonces, la síntesis o extracción de sentido que hace el público de todos 
los mensajes de la marca, como su nombre, sus símbolos visuales, sus productos, sus 
anuncios publicitarios, entre otros (Kapferer, 2008). Es importante notar en el proceso de la 
Fig 1.6. que existen tres ruidos comunicativos que pueden generar en los consumidores 
una imagen de marca negativa, y por ende, deben ser evitados: 
• Mensajes que imitan a otras marcas, revelando una identidad de marca débil. 
• Mensajes oportunistas que apuntan más a agradar al público que a ser fiel a su 
propia identidad de marca. 
• Mensajes idealistas que exageran un punto de vista propio con arrogancia y falsa 
modestia.  
 
La segunda herramienta esencial en la gestión de marca es el posicionamiento, el cual se 
refiere al lugar que busca ocupar la marca en las mentes de los consumidores basado en 
los atributos característicos que hacen a la marca y a sus productos diferentes de la 
competencia, y por ende, atractivos al público (Kapferer, 2008; Kerin et al., 2015). El 
posicionamiento supone la identificación y el establecimiento de los puntos de semejanza 
y los puntos de diferencia con el fin de determinar la identidad e imagen correctas de la 
La gestión de marcas y su función estratégica en las organizaciones 25 
     
marca (Keller, 2008). Existen dos enfoques principales para posicionar un producto y su 
marca (Kerin et al., 2015): 
1) Posicionamiento cabeza a cabeza: competir directamente con la competencia con 
atributos similares de producto y de marca, en el mismo mercado meta.  
2) Posicionamiento por diferenciación: penetrar en un segmento de mercado más 
pequeño y menos competitivo, en el cual la competencia aún no haya incursionado. 
 
Para entender estos enfoques es importante entender antes el concepto de segmentación 
de mercados. Este se refiere a la división que hace una empresa del mercado o mercados 
en donde se vende la marca en segmentos mutuamente exclusivos, con el propósito de 
entender mejor los diferentes grupos de consumidores (Kotler & Keller, 2016). Una firma 
segmenta sus mercados para responder de manera más efectiva a los deseos de ciertos 
grupos de compradores potenciales y así incrementar sus ventas, ganancias y retorno de 
la inversión (Kerin et al., 2015). Para segmentar mercados, se deben agrupar compradores 
potenciales en grupos que 1) tengan necesidades comunes, y 2) respondan de manera 
similar a una acción de mercadeo. Por esto, los segmentos de mercado son grupos 
relativamente homogéneos de compradores potenciales similares entre sí en términos de 
comportamiento de consumo (Kerin et al., 2015; Kotler & Keller, 2016). Una vez 
segmentados los mercados, la organización selecciona a cuáles mercados direccionar 
(target) sus estrategias de marketing, lo que se conoce como mercados objetivo o mercados 
meta (Kotler & Keller, 2016). 
 
Kerin et al. (2015) describen 3 estrategias de segmentación:  
1. Un mismo producto para múltiples segmentos de mercado: es utilizada por 
empresas que producen un único tipo de producto y lo ofrecen a diferentes 
segmentos de mercado a través de estrategias de marketing separadas. Esto evita 
gastos adicionales en el desarrollo de otras versiones del producto.  Por ejemplo, 
las editoriales y sus libros, o los medios de comunicación y sus periódicos. 
2. Múltiples productos para múltiples segmentos de mercado: es utilizada por 
empresas que prefieren direccionar sus esfuerzos de marketing a diferentes 
segmentos de mercado a través de productos diferentes aunque obedezcan a la 
misma categoría de producto. Por ejemplo, una empresa que produce ropa o 
automóviles preferirá desarrollar un producto distinto para cada mercado meta.   
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3. Segmentos individuales, o customización masiva: se refiere a la producción de 
productos de acuerdo a los gustos individuales de los consumidores aunque en una 
escala de volumen alta. Por ejemplo, las empresas de computadores tienen la 
capacidad de añadir o quitar piezas del producto final de acuerdo con los gustos de 
los clientes, sin que esto implique que no puedan producir computadores en masa. 
 
El posicionamiento, entonces, se basa en los mercados meta seleccionados por la 
organización para incursionar con sus nuevos productos/marcas. Por ello, es clave 
identificar las percepciones de los consumidores potenciales sobre el producto y la marca 
para tomar decisiones de acuerdo con la estrategia de posicionamiento. Kerin et al. (2015) 
establecen 4 pasos clave para la identificación de dichas percepciones: 
1. Identificar atributos importantes para la categoría de producto o marca. 
2. Descubrir cómo los consumidores meta califican los productos o marcas de la 
competencia con respecto a estos atributos. 
3. Descubrir dónde se ubica el producto o marca de la organización en las mentes de 
los consumidores potenciales a partir de estos atributos. 
4. Reposicionar el producto o marca de la organización en las mentes de los 
consumidores potenciales.  
 
Estos pasos permiten desarrollar un mapa perceptual, un medio bidimensional donde se 
reflejan los productos/marcas en las mentes de los consumidores (Figura 1.7). Esto permite 
a la gerencia dimensionar no sólo cómo los consumidores ven a los productos y marcas de 
la competencia, sino también, cómo ven a los productos y marcas propios (Kerin et al., 
2015; Kotler & Keller, 2016). 
 
Tanto la selección de mercados meta como el posicionamiento debe responder a la 
identidad de marca definida por la organización, aunque esta también puede modificarse 
buscando ofrecer productos a aquellos segmentos desatendidos y respondiendo a nuevas 
oportunidades que surjan en el entorno (Kapferer, 2008). 
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1.4 La marca y la comunicación 
 
Las comunicaciones de marketing (CM) son los medios a través de los cuales las 
organizaciones informan, persuaden y recuerdan a los consumidores sobre los productos y 
marcas que venden. Informar se relaciona con la comunicación de la existencia del 
producto, sus características y ventajas, así como las necesidades o deseos que satisface. 
Persuadir, por su parte, se refiere a la estimulación de la demanda al convencer al 
consumidor potencial de los beneficios del producto ofrecido. Por último, recordar se refiere 
a hacer que el consumidor mantenga presente la existencia y ventajas del producto por 
encima de aquellos similares de la competencia (Kotler & Armstrong, 2013; Santesmases 
Mestre, 2012). Asimismo, las comunicaciones pueden sostener el vínculo de los 
consumidores con la marca al promover valores intangibles (Kapferer, 2008).  Las CM les 
permiten a las organizaciones conectar sus marcas con otras personas, lugares, eventos, 
marcas, experiencias, sentimientos y cosas. Estas comunicaciones pueden crear 
experiencias y construir comunidades tanto físicas como virtuales. Asimismo, pueden 
contribuir al valor capital de marca al generar prominencia de marca e imágenes de marca 
(Kapferer, 2008; Keller, 2013). 
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Los consumidores están más dispuestos a considerar las comunicaciones de una marca 
fuerte y con un valor capital alto, así como a procesar de manera más favorable estas 
comunicaciones y a tener la habilidad de recordar más estas comunicaciones y sus 
reacciones cognitivas o afectivas (Keller, 2013). Sin embargo, para desarrollar una marca 
fuerte deben existir las estructuras de conocimiento correctas en las mentes de 
consumidores actuales y potenciales para que puedan responder positivamente a las 
actividades y programas de marketing. Las CM  pueden jugar un papel importante en la 
conformación de este conocimiento (Keller, 2013). 
 
Santesmases Mestre (2012) describe el proceso de comunicación como aquel donde un 
emisor envía mensajes codificados a un receptor en espera de una respuesta que le permita 
repetir el proceso de la misma manera o con modificaciones (Figura 1.8). En este no solo 
se establecen los elementos y etapas del proceso, sino también la importancia del 
consumidor como aquel actor que produce el sentido de los mensajes a través de la 
decodificación y la interpretación. Se debe tener en cuenta que el ruido en el proceso puede 
influir en la respuesta del receptor. El ruido es definido como todo aquello que no permite 
la correcta transmisión del mensaje, como pueden ser la indisposición del consumidor ante 
el emisor o ante la codificación del mensaje, y otros factores externos (Santesmases 
Mestre, 2012). 
Figura 0.8: Proceso de comunicación (Santesmases Mestre, 2012) 
 
Existen varias herramientas de CM, clasificadas entre masivas y personales (Keller, 2013; 
Kotler & Keller, 2016), las cuales se detallan en la tabla 1.4. Estas herramientas son 
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consideradas a la hora de diseñar la mezcla promocional (Santesmases Mestre, 2012) o 
mezcla de comunicaciones (Kotler & Keller, 2016), definida como la combinación de 
distintas herramientas de comunicación para lograr determinados objetivos (Santesmases 
Mestre, 2012). Sin embargo, una estrategia de CM adecuada debe plantear 
específicamente cuáles de estas herramientas utilizar y en qué medida. El diseño de las 
CM es muy específico y responde a diversas variables (Kerin et al., 2015; Kotler & Keller, 
2016; Santesmases Mestre, 2012): 
• Recursos disponibles: de tiempo, financieros, técnicos, humanos, entre otros. 
• Categoría de producto: se debe considerar el grado de familiaridad que tienen los 
consumidores con el producto, ya que los productos de consumo habitual no 
requieren comunicaciones pedagógicas, pero los productos más disruptivos, 
innovadores o especializados sí requieren de comunicaciones que formen al 
consumidor sobre sus beneficios y ventajas. 
• Características del mercado: si el tamaño del mercado meta es considerable, se 
requieren herramientas más masivas que en mercados metas más reducidos, donde 
se pueden utilizar herramientas personales. También debe considerarse si el 
mercado meta es de consumo (B2C, business to customer) o es un mercado 
industrial (B2B, business to business). 
• Etapa de ciclo de vida del producto: de acuerdo con la etapa de ciclo de vida en 
que se encuentre el producto, unas herramientas de comunicación tienen mayor 
eficacia que otros. 
o Etapa 1, Introducción: el producto se presenta ante su mercado meta, con 
un crecimiento lento de las ventas y ganancias mínimas. Se busca crear 
consciencia (awareness) en el consumidor y estimular una primera prueba 
del producto.  
o Etapa 2, Crecimiento: aparecen los competidores y se dan competencias de 
precios, por lo que se incrementan las ventas hasta llegar al pico de las 
ganancias. Para fomentar la diferenciación del producto/marca con respecto 
a la competencia, se le añaden nuevas características al diseño original y 
ocurre la proliferación de productos. 
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o Etapa 3, Madurez: las ventas totales se ralentizan y las ganancias vuelven a 
ser reducidas, debido a que algunos competidores salen del mercado. Se 
realizan esfuerzos para mantener cuota de mercado. 
o Etapa 4, Declinación: ocurre cuando las ventas caen y los esfuerzos de 
marketing consumen recursos de manera desproporcionada. Se puede 
intentar levantar las ventas, pero si la declinación del producto aumenta, se 
puede suprimir definitivamente del portafolio de la organización, o 
conservarlo en el mercado pero sin ninguna inversión de marketing.  
 
Las CM deben estar integradas para entregar un mensaje consistente de la marca y lograr 
un posicionamiento estratégico (Kotler & Keller, 2016). La comunicación integrada de 
marketing (CIM en español o IMC en inglés) es definido por Seric & Gil-Saura (2012) de la 
siguiente manera: 
 
La comunicación integrada de marketing es un proceso táctico y estratégico del 
negocio, potenciado por los avances en las tecnologías de información y 
comunicación (TIC) y centrado en el consumidor, que en base a la información sobre 
los clientes obtenida de las bases de datos, transmite un mensaje claro y coherente 
a través de las sinergias de distintas herramientas y canales de comunicación, con 
el objetivo de crear y mantener el valor [capital] de marca y relaciones rentables 
y duraderas con los clientes y grupos de interés. (p. 69, énfasis añadido). 
 
Existen empresas que separan completamente sus mensajes a través de las diversas 
herramientas de comunicación, pero los consumidores no lo perciben así. Esto causa 
percepciones borrosas de marca, e incluso, perjudica al valor capital de la marca 
(Santesmases Mestre, 2012). 
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Tabla 0.4: Herramientas de comunicaciones de marketing. Elaboración propia basada en Keller (2013), Kotler & Keller 
(2016) y Santesmases Mestre (2012). 
 HERRAMIENTA  
DE CM 






Publicidad Cualquier forma paga de promoción impersonal de 
un producto, donde puede identificarse al emisor.  
El mensaje es controlado por el emisor y permite su 
repetición, pero puede tener baja eficacia por 
dirigirse a un mercado muy amplio e indiscriminado. 
Promoción de 
ventas 
Estimulación directa o indirecta de la demanda a 
corto plazo, a través de incentivos materiales o 
económicos (premios, regalos, cupones, 
descuentos, entre otros).  
Sirve para impulsar ventas caídas y para acelerar la 
rotación de inventario (en el caso de bienes físicos). 
El incentivo económico es bien recibido por los 
consumidores que buscan ahorro. 
Relaciones públicas 
y publicity 
Relaciones con prensa, cuidado de la imagen y 
patrocinio. La prensa puede diseñar y emitir 
mensajes de propaganda (publicity) de manera 
autónoma. 
La publicity en medios reconocidos tiene mayor 
credibilidad que los anuncios publicitarios. Aunque la 
publicity no es controlada por el emisor principal, este 
no tiene que pagar por la publicación del contenido. 
Eventos y 
experiencias 
Actividades y programas patrocinados por una 
organización diseñados para crear interacciones 
especiales de marca.  
Resultan muy atractivos para los consumidores 







Marketing directo e 
interactivo 
Actividades de promoción directa a través del 
teléfono, el correo físico, el correo electrónico, con 
el fin de hacer proposiciones de venta y crear 
diálogo persuasivo con segmentos de mercado 
específicos elegidos a partir de una base de datos.  
Los mensajes pueden personalizarse de acuerdo 
con el perfil y con las respuestas del cliente potencial 
abordado.  
Marketing de boca 
en boca o de voz a 
voz (buzz / word-of-
mouth) 
Comunicaciones orales, escritas o electrónicas 
entre los consumidores, relacionadas con hechos y 
opiniones respecto de su experiencia de 
compra/consumo de un producto.  
Aunque es muy poco controlable por parte del 
emisor, pueden planearse estrategias para 
potenciarlo, por ejemplo, promocionando el producto 
mediante influenciadores sociales, pues los 
consumidores conocen y respetan sus sugerencias. 
Ventas personales Interacción cara a cara con uno o más 
consumidores potenciales con el propósito de 
hacer presentaciones, responder preguntas y 
conseguir ventas.  
Al ser un contacto en vivo y personalizado, permite 
generar en el consumidor preferencia, convicción y 
acción. 

      
 La industria del cine dentro de la 
economía global 
 
2.1 Generalidades de la industria del cine 
 
La industria cinematográfica se consolidó desde la década de 1920 como una de las más 
grandes y exitosas alrededor del mundo (Ravid, 1999), pero con la llegada de la televisión 
a mediados de siglo XX y las nuevas tecnologías del siglo XXI, la competencia por las 
audiencias ha sido cada vez más fuerte (De Prato, Sanz, & Simon, 2014; Kumb, Kunz, & 
Siegert, 2016). Su desarrollo y crecimiento también han aportado a la construcción teórica 
y de política pública de las industrias culturales (Hesmondhalgh, 2013).  
 
La industria del cine agrupa a todos los individuos y organizaciones que participan en la 
cadena de valor de las películas, esto es, aquellos que crean insumos (guiones, 
presupuestos, storyboards, etc.), producen películas, las distribuyen, las comercializan y 
las exhiben (Kerrigan, 2010; UNESCO Institute for Statistics, 2009). Una película es un 
objeto artístico y de lenguaje cinematográfico manifestado a través de un conjunto de 
imágenes en movimiento, con o sin sonorización, y un soporte material que permite fijarlos 
(Ministerio de Cultura, 2013). No se consideran películas cinematográficas aquellas 
películas producidas exclusivamente para televisión o video casero (DVD, Blu-ray, etc.), 
los contenidos televisivos, los anuncios publicitarios ni las películas pornográficas 
(UNESCO Institute for Statistics, 2015).  
 
La producción, distribución y exhibición de cine son procesos lineales que se pueden 
solapar de acuerdo a las necesidades de cada película, e involucran múltiples 
organizaciones e individuos, por lo que las películas son difíciles de monitorear en todas 
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sus etapas (De Vinck & Lindmark, 2014; Hadida, 2009; Kerrigan, 2010). El ciclo industrial 
y comercial del cine es resumido por Hadida (2009) de la siguiente manera: En primer lugar 
está el productor (individuo u organización), quien liderará ejecutivamente el proyecto y 
será dueño de la película. Este productor compra los derechos de una historia o un guion 
ya escrito por un guionista, y selecciona a un director para que lidere creativa y 
artísticamente la película hasta su terminación (algunas veces, el guionista es el mismo 
director). Posteriormente, el productor contrata el equipo humano (cast & crew) de acuerdo 
con las necesidades artísticas y técnicas del proyecto, busca los aliados y la financiación 
necesarios, y planea y ejecuta el rodaje y la posproducción de la película. Antes o después 
de completar la película, el productor y el distribuidor firman un acuerdo donde estipulan 
objetivos de la distribución de la película y el porcentaje de participación de las ganancias 
finales (en ocasiones, el productor hace acuerdos con varios distribuidores, cada uno con 
derechos exclusivos de explotación en uno o varios territorios a los que tiene acceso). El 
distribuidor se encarga entonces de negociar con los exhibidores el lanzamiento o estreno 
de la película en salas de cine, de planear y ejecutar la logística necesaria para que las 
copias de la película se proyecten en las salas acordadas, y de organizar las campañas 
de marketing y publicidad necesarias para impulsar al público a ver la película. 
Posteriormente, el distribuidor gestiona el estreno de la película en mercados secundarios 
(ancillary markets), tales como la televisión paga o abierta, el video casero (DVD, Blu-ray, 
etc.) y las plataformas de video bajo demanda (VOD: video on demand, donde se incluye 
el streaming). Por último, el productor y el distribuidor se reparten las ganancias de la 
película, de haberlas, las cuales permitirán financiar futuros proyectos. 
 
La industria del cine es de alta incertidumbre y complejidad, lo que la hace de especial 
interés investigativo (De Vany & Walls, 1997). Estos factores inciden en que el desarrollo 
de nuevos productos sea mucho más difícil y largo que en otras industrias debido al alto 
riesgo financiero de las películas y su corto ciclo de vida en salas de cine, lo cual dificulta 
la consecución de financiamiento y puede hacer que la producción de una sola película 
tarde años (Ravid, 2005). Aunque existen industrias consolidadas como Estados Unidos e 
India, las cuales financian permanentemente sus proyectos con capital propio, además de 
tener un alto nivel de integración vertical (De Vany & Walls, 1997; Kerrigan, 2010), las 
industrias emergentes y las productoras independientes de cine deben recurrir a otras vías 
de financiamiento, tales como (Arnold, 2010): 




• Ayudas estatales (subsidios/becas, incentivos tributarios, devoluciones, entre 
otras) 
• Coproducciones 
• Inversión privada 
• Financiamiento colectivo (Crowdfunding) 
• Preventas a distribuidores/exhibidores 
• Préstamos bancarios 
 
Actualmente, la industria del cine funciona por proyectos. La dinámica de trabajo se basa 
en la formación temporal de equipos humanos de trabajo que se disuelven una vez su 
participación en la película se completa, por lo que a nivel contractual y contable existe 
mayor control por parte de los productores (Ravid, 2005). Estos contratos entre las 
empresas productoras y el personal pueden pactarse tanto con una única remuneración 
fija, como con una remuneración fija a la que se le adiciona un porcentaje de participación 
sobre ingresos brutos o ingresos netos de la película. Esto permite diferir pagos cuantiosos 
de manera efectiva, ya que los productores pueden hacer pequeños anticipos para 
asegurar la participación del equipo de trabajo en el proyecto mientras completan la 
financiación. Dichos contratos que incluyen porcentajes de participación sobre las 
ganancias son ofrecidos a manera de incentivo para el personal y también para hacer 
repartición del riesgo (risk-sharing) entre los involucrados (Ravid, 2005). 
 
Siendo las películas productos experienciales de alto valor artístico (Hart, Kerrigan, & vom 
Lehn, 2016), merece la pena analizar la corriente de pensamiento de la economía de la 
experiencia, la cual puede brindar nuevos elementos de análisis y posibilidades 
investigativas que permitan innovaciones dentro de la industria del cine. 
 
2.1.1 La economía de la experiencia 
 
En su libro “The economy of experience”, Pine & Gilmore (2011) declaran que la economía 
actual ya no debe basarse únicamente en la transacción de materias primas, bienes físicos 
ni servicios, sino en la producción y consumo de experiencias, es decir, eventos 
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memorables escenificados (staged) por una empresa. Esto evitaría la comoditización, lo 
cual implica una pérdida de todo valor añadido que las organizaciones se han esforzado 
en proveer a sus mercados objetivo. Aunque estos autores describieron en 1999 (primera 
edición del libro) el cambio de perspectiva necesario para que en el contexto empresarial 
se piense más en entregar experiencias que en ofrecer bienes/servicios, más en 
relacionarse con invitados que con clientes, y más en entrenar actores (performers) que 
en capacitar empleados, bajo la lógica de que “el trabajo es teatro”, otros autores 
establecen que las organizaciones deben analizar el fenómeno de las experiencias desde 
un enfoque holístico y no estrictamente económico. Para Boswijk, Thijssen, & Peelen 
(2007), las experiencias humanas son procesos de producción de sentido7 que involucran 
la percepción a través de los sentidos físicos y la interpretación a través de las emociones 
resultantes. Las experiencias moldean la identidad de las personas, se dan en espacios 
tanto físicos como virtuales y en varios contextos: personal, social, cultural, ecológico y 
económico (Thijssen et al., 2006b).  
 
Ha habido un cambio cultural donde las sociedades posmodernas valoran y buscan más 
las experiencias que las cosas materiales, consecuencia de las nuevas formas de 
relacionarse con el consumo (Gelter, 2006b). En las sociedades más desarrolladas, los 
individuos han alcanzado la autorrealización -el punto más alto de la pirámide de Maslow- 
y esto los ha conllevado a adoptar hábitos y estilos de vida asociados con el individualismo 
y el libre albedrío; a estar informados, actualizados y en permanente comunicación gracias 
a la tecnología y la globalización; y a valorar más el tiempo sobre el dinero (Gelter, 2006b). 
Debido a que vivimos en una época donde se crean interacciones a través de múltiples 
medios o plataformas, las personas pueden buscar vivir experiencias llenas de sentido 
(meaningful experiences) de manera diversificada, cuando y como lo prefieran, lo que 
representa un reto para las organizaciones al momento de relacionarse con sus mercados 
objetivo (Thijssen et al., 2006b). Tarssanen & Kylänen (2009) definen una experiencia llena 
de sentido como aquella experiencia emocional multisensorial, positiva y exhaustiva que 
                                               
 
7 El concepto inglés meaning-making ha sido traducido de diversas maneras: “generación de significados” / 
“generación de sentido”, “construcción de significados” / “construcción de sentido”, “producción de significados” 
/ “producción de sentido”.  He decidido utilizar producción de sentido teniendo en cuenta que “el significado es 
lo dado, lo que ha quedado cristalizado; el sentido es lo inferido, lo que está continuamente transformándose” 
(Montañés Serrano, 2009).  
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puede llevar a la transformación personal de un sujeto. Aunque estas experiencias siempre 
hayan existido, las teorías recientes sobre la economía de la experiencia permiten la 
generación de nuevas herramientas para su producción y entendimiento (Kylänen, 2006).  
 
Ya que las experiencias son procesadas por las propias personas que las viven, suena 
paradójico que un individuo u organización pueda producir experiencias para que las vivan 
otras personas; sin embargo, la producción artística a lo largo de la historia ha demostrado 
que es perfectamente viable (Gelter, 2006b). Pine & Gilmore (2011) establecen que el fin 
de producir y escenificar experiencias no es divertir a los invitados, sino hacer que se 
comprometan (engage). Para lograrlo, estos autores proponen dos dimensiones y cuatro 
reinos de experiencia (Fig. 2.1). 
 
La primera dimensión (eje horizontal) corresponde al nivel de participación del invitado, 
cuyo espectro va de la participación pasiva a la activa. En la participación pasiva, los 
consumidores no afectan ni influencian directamente el producto experiencial, por ejemplo, 
un concierto sinfónico. Por el contrario, en la participación activa los consumidores sí 
afectan el producto, como en el caso de las actividades extremas o de aventura. La 
segunda dimensión (eje vertical) describe el tipo de conexión o relación que une a los 
consumidores con el producto experiencial. En un extremo está la absorción, donde se 
capta la atención del invitado cuando la experiencia se adentra en este desde cierta 
distancia, por ejemplo, al ver televisión; en el otro extremo está la inmersión, donde los 
invitados se adentran en la experiencia al convertirse en parte de ella física o virtualmente, 
por ejemplo, al jugar un videojuego. 
 
El emparejamiento de estas dos dimensiones da como resultado los cuatro reinos de 
experiencia, los cuales pueden mezclarse para crear encuentros únicos y memorables. 
Las organizaciones pueden realzar el realismo de sus experiencias si difuminan los límites 
entre los reinos, creando experiencias híbridas (Pine & Gilmore, 2013). Los reinos de 
experiencia son: 
 
• Entretenimiento: participación pasiva y conexión de absorción. Es la experiencia 
más común y familiar, relacionada con lo agradable y lo divertido.  
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• Educativo: participación activa y conexión de absorción. Comprende las 
experiencias de aprendizaje, entrenamiento y capacitación, ya sea mentales o 
físicas. 
• Escapista: participación activa y conexión de inmersión. Son experiencias 
especiales de “escape de la realidad” que pueden darse en entornos artificiales 
(apostar en un casino, ir a un parque de diversione, etc.) o en entornos naturales 
(caminatas ecológicas, deportes extremos, etc.). 
• Estético: participación pasiva y conexión de inmersión. Comprende experiencias 
relacionadas con el estado mental especial causado por la fascinación ante un 
objeto, evento o fenómeno natural, donde se pierde la noción de sí mismo, del 
espacio y del tiempo (Marković, 2012). Poseen elementos espirituales, plantean 
reflexiones existenciales y tienen efectos restaurativos (Gelter, 2006a)   
 
 
Figura 0.1: Dimensiones y reinos de experiencia (Pine & Gilmore, 2011) 
 
 
Las películas, como productos experienciales de alto valor artístico (Hart et al., 2016), 
pueden ser experiencias del reino estético y/o del reino de entretenimiento. Si una película 
posee un componente interactivo al hacer parte de una narrativa transmedia (realidad 
aumentada, realidad virtual, 360°, etc.), se puede contemplar como una experiencia del 
reino escapista, con elementos del reino estético y del reino de entretenimiento, logrando 
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un grado de hibridación aún mayor al de la gran mayoría de productos experienciales del 
mercado. 
 
El mayor reto de los productores de experiencias es que sus invitados regresen una y otra 
vez a vivir las experiencias que ellos producen. Las experiencias superficiales y negativas 
impiden la recompra del producto, así como aquellas que carezcan de niveles profundos y 
complejos de sentido, o de las cuales no pueda aprenderse nada nuevo (Gelter, 2006b). 
Por esto, los productores de experiencias deben tener en cuenta una gestión total de las 
experiencias, tal como lo explica Gelter (2006b):  
 
Aunque usualmente una experiencia es bien definida temporalmente, con una señal 
clara de inicio y fin, tal como escuchar música, ver una película o tener un viaje de 
vacaciones, tenemos que considerar el producto experiencial comercial desde el 
primer encuentro del invitado con la idea, deseo y publicidad del producto 
experiencial. Tal gestión previa a la experiencia, así como la gestión post-
experiencia (…), es central para la experiencia total de la oferta de mercado. (p. 42) 
 
En Suecia, estudiosos de la economía de la experiencia han conceptualizado las 
industrias de experiencias como el “término colectivo para agrupar personas y empresas 
con un enfoque creativo cuyo propósito principal es la creación o entrega de experiencias 
de cualquier forma” (KK-stiftelsen, 2003, p. 7). La Fundación Sueca para el Desarrollo del 
Conocimiento y la Competitividad (KK-stiftelsen, 2003) divide estas industrias en 13 
subsectores: arquitectura, diseño, cine/fotografía, literatura, arte, comunicación, medios, 
moda, música, gastronomía, artes escénicas, turismo y aprendizaje basado en 
experiencia.  
 
Por su definición y áreas de estudio, el término “industrias de experiencias” puede 
asociarse con otros encontrados en la literatura para referirse a las industrias relacionadas 
con la creatividad, la cultura y la propiedad intelectual, y en general, con la producción 
simbólica: “economía creativa” (OECD, 2014; United Nations; UNDP; UNESCO, 2013), 
“industrias culturales” (Hesmondhalgh, 2013; Throsby, 2010a), “industrias creativas” 
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(Oxford Economics, 2014), e “industrias culturales y creativas” (UNESCO, 2010)8.  Estas 
denominaciones variadas reflejan y corresponden a las diferentes posiciones analíticas y 
apuestas ideológicas desde las que se estudia el fenómeno económico, por lo que aún son 
términos sujetos a debate (United Nations; UNDP; UNESCO, 2013). Muchos países como 
Reino Unido, Francia, España y Colombia tienen su propia clasificación de las industrias 
que pertenecen a la economía creativa con el fin de formular políticas públicas focalizadas, 
por lo que es usual encontrar países donde una industria es considerada “creativa” y otros 
donde no (Oxford Economics, 2014). 
 
2.1.2 Las industrias culturales 
 
Las industrias culturales son unos de los sectores de más rápido crecimiento a nivel 
mundial, no solo en términos de generación de ingresos sino también de creación de 
empleo y ganancias por exportaciones (United Nations; UNDP; UNESCO, 2013). Según el 
UNESCO Institute for Statistics (2009), “es una de las más poderosas fuentes de nuevos 
caminos para el desarrollo que fomentan la creatividad y la innovación en busca de 
crecimiento y desarrollo inclusivos, equitativos y sostenibles” (p. 4). En 2013, generó a nivel 
mundial ingresos por USD$2,25 billones y 29,5 millones de empleos, y en América Latina 
y el Caribe representó ingresos por USD$124.000 millones (6% del total) y 1,9 millones de 
empleos (7% del total) (EY, 2015). En Colombia generó en 2017 un total COP$8,1 billones 
(USD$2.765 millones) en ingresos y 247.849 empleos (DANE; Ministerio de Cultura, 2018).  
 
A las industrias culturales anteriormente se les veía marginadas de la vida económica 
tradicional y se pensaba que eran exclusivamente dependientes de subsidios estatales 
                                               
 
8 Throsby (2010a) cuestiona que los términos “industrias creativas” e “industrias culturales” se usen de manera 
indiscriminada, pues asegura que los conceptos “creatividad” y “cultura” son muy diferentes. La creatividad es 
una característica asociada a la imaginación y la capacidad de generar nuevas ideas y formas de interpretar el 
mundo; la cultura, aunque es un concepto más amplio y complejo, puede entenderse desde la antropología 
(valores compartidos, costumbres y tradiciones, estilos de vida, etc.) o desde la producción de sentido, por 
ejemplo, la producción artística. Por ello, las industrias creativas son todas aquellas que trabajan con bienes y 
servicios creativos, y las industrias culturales, con bienes y servicios culturales. De acuerdo con esto, las 
industrias culturales hacen parte de un grupo más amplio de industrias creativas. Para efectos de esta 
investigación, se utilizará el término “industrias culturales”. 
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(Oxford Economics, 2014), pero para Hesmondhalgh (2013) ya no pueden ser vistas como 
una economía secundaria, pues su relevancia es cada vez mayor dentro del panorama 
macroeconómico. Esto es resultado del aumento del ingreso disponible para consumo 
cultural, la convergencia digital y la globalización (UNESCO Institute for Statistics, 2009).  
 
Para definir a las industrias culturales, Hesmondhalgh (2013) describe tres elementos 
esenciales sobre los que recae su importancia: 
 
1. Crean y hacen circular “textos”, productos que influencian nuestro conocimiento, 
entendimiento y experiencia. 
2. Administran la creatividad y el conocimiento, ya que son creadoras de símbolos 
y sus productos tienen algún tipo de propiedad intelectual (Throsby, 2010b; 
UNESCO Institute for Statistics, 2009).  
3. Son agentes de cambio económico, social y cultural, pues representan fuentes 
significativas de riqueza y empleo en muchos territorios. 
 
En la tabla 2.1 se encuentran los subsectores de las industrias culturales según varios 
autores. En la primera columna se discriminan los dominios de la economía creativa según 
la clasificación del UNESCO Institute for Statistics (2009), los cuales se subdividen en 6 
dominios culturales (patrimonio natural y cultural; espectáculos y celebración; artes 
visuales y oficios; libros y prensa; contenidos audiovisuales e interactivos; y servicios 
creativos y de diseño) y 2 dominios relacionados (turismo; y deportes y recreación). 
Aunque estos 8 dominios se soportan todos en los mismos 4 pilares (patrimonio cultural 
intangible; educación y entrenamiento; archivo y preservación; y equipamiento y materiales 
de apoyo) (UNESCO Institute for Statistics, 2009), algunos de estos pilares no se reflejan 
en la tabla. 
 

      
Tabla 0.1:  Subsectores de las industrias culturales según varios autores 
 Economía creativa 
(UNESCO Institute for 
Statistics, 2009) 
Industrias culturales y 





Segmentos del campo 
cultural  (DANE; 






Museos (físicos y 
virtuales) 
N/A N/A  
Patrimonio material e 
inmaterial Lugares arqueológicos e 
históricos 
N/A N/A 
Paisajes culturales N/A N/A 





Música Música Música Música 
Creación musical9 
Artes escénicas Artes escénicas N/A10 Artes escénicas y 
espectáculos artísticos 
N/A N/A N/A Creación teatral 
Festivales, ferias y fiestas N/A N/A N/A 
Artes visuales 
y oficios 
Bellas artes (fine arts) Artes visuales  
N/A  
Artes plásticas y visuales 
Fotografía 





Periódicos y revistas Periódicos y revistas Publicación impresa y 
electrónica 
Libros y publicaciones 
Libros Libros 
N/A N/A N/A Creación literaria 
Bibliotecas (físicas y 
virtuales) 
N/A N/A N/A 
Ferias del libro N/A N/A N/A 
 Cine y video Cine Cine Audiovisuales 
 Televisión y radio Televisión Radiodifusión 
(broadcasting) Radio N/A 
                                               
 
9 Para efectos de esta tabla, el segmento del campo cultural “Creación literaria, musical y teatral” de la Cuenta Satélite de Cultura (DANE; Ministerio de Cultura, 
2018) se ha dividido en “creación literaria”, “creación musical” y “creación teatral”. 
10 Hesmondhalgh (2013) establece que ni las artes escénicas ni las artes visuales tienen vocación industrial y por ello no pueden considerarse industrias culturales.  
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Videojuegos y juegos en 
línea 








creativos y de 
diseño 
Diseño de modas (fashion) N/A N/A N/A 
Diseño de interiores N/A N/A N/A 
Diseño paisajístico N/A N/A N/A 
N/A N/A Diseño web N/A 
Diseño gráfico N/A N/A Diseño, juegos y 
juguetería N/A N/A N/A 
Servicios publicitarios Publicidad Publicidad, marketing y 
relaciones públicas 
Creación publicitaria 
Servicios arquitectónicos Arquitectura N/A N/A 
 
Turismo 
























Actividad física y bienestar 







N/A N/A Formación cultural 
 
                                               
 
11 Como se explicó anteriormente, para el UNESCO Institute for Statistics (2009) este no es como tal un subsector de la economía creativa sino uno de los 4 pilares 
que los sustenta a todos. El DANE y el Ministerio de Cultura sí lo consideran un segmento del campo cultural bajo el rótulo “Formación cultural” (DANE; Ministerio 
de Cultura, 2015, 2018). 
      
Las industrias culturales pueden ser entendidas como un solo sector o sistema conectado 
de producción debido a que compiten por los mismos recursos, y por sus características 
compartidas como productores de artefactos ante todo simbólicos (Hesmondhalgh, 2013; 
Oxford Economics, 2014). En estas, el papel de los artistas es decisivo en tanto son 
creadores, intérpretes, diseñadores o coordinadores cuyo talento y trabajo crea valor para 
la organización y para la sociedad (Colbert & Cuadrado, 2010). Además, tienen 3 
características que los diferencian de otros sectores (Hesmondhalgh, 2013): 
• Son negocios de alto riesgo debido a la impredecibilidad del éxito de un producto 
con ciclo de vida muy limitado y la imposibilidad de realizar una prueba previa a un 
producto lanzado por primera vez. Este riesgo no es sólo financiero sino también 
artístico (Colbert & Cuadrado, 2010). 
• Se desarrollan bajo una tensión entre la creatividad (mistificada) y el comercio 
(demonizado), lo que acarrea resistencias entre miembros del sector, pero al mismo 
tiempo, permite innovaciones.  
• Presentan costos elevados de producción y costos bajos de reproducción. 
 
Algunas tácticas que se han utilizado las industrias culturales para reducir el riesgo son 
(Hesmondhalgh, 2013): 
• Construcción de repertorio variado para minimizar el fracaso de unos productos 
frente al éxito de otros. 
• Concentración e integración, tal como sucede en otros sectores: 
o Integración horizontal 
o Integración vertical 
o Internacionalización 
o Integración multimedia 
o Cooptación de publicity 
 
• Categorización del producto a través de elementos fácilmente reconocibles por las 
audiencias, como la participación de una celebridad en su producción (actores, 
músicos, artistas, etc.), el encajar dentro de un género (película de terror, banda de 
rock, novela fantástica, etc.) o el pertenecer a una serie cuyas primeras entregas 
ya son relevantes entre el público (secuelas, spin-offs, etc.). 
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• Ya que la creación/producción requiere de cierta autonomía y libertad artística por 
fuera del control de la organización, esta suele adoptar estrategias de mayor control 
en la circulación (reproducción, distribución y marketing) del producto. 
 
 
Colbert & Cuadrado (2010) brindan otra perspectiva sobre las industrias culturales al 
establecer que estas son aquellas organizaciones culturales orientadas al mercado, en 
contraste con las organizaciones de las artes, cuya orientación es al producto. Además, el 
modo de producción de obras de naturaleza artística también definirá parámetros para su 
clasificación, como lo son la producción de un único prototipo vs. la producción en serie (o 
reproducción) a partir de un original (Fig. 2.2).  
 
Figura 0.2:  Criterios de distinción entre organizaciones de las artes e industrias 
culturales (Colbert & Cuadrado, 2010) 
 
En el cuadrante 1 se ubican aquellas organizaciones cuya razón de ser es la producción 
de un prototipo único, usualmente, organizaciones del sector de las artes con o sin fines 
de lucro, como grupos teatrales y de danza, orquestas sinfónicas o artistas plásticos. En 
el cuadrante 3 se encuentran aquellas organizaciones centradas en el mercado que 
reproducen en serie sus creaciones; allí se ubican la mayoría de las industrias culturales, 
como el cine, la música y las editoriales. En los cuadrantes 2 y 4 se encuentran 
organizaciones particulares. En el cuadrante 4, se ubican industrias culturales con 
prototipos únicos, como los musicales de alto presupuesto o los circos. En el número 2, 
están organizaciones de las artes que producen en serie, como las editoriales 
independientes de poesía. Pueden existir casos en que las organizaciones de las artes 
(enfocadas al producto) tengan la flexibilidad de adaptar sus productos de acuerdo con las 
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preferencias del mercado, por lo que pueden ubicarse en la frontera entre los cuadrantes 
4-1 o 2-3, siendo organizaciones con orientación mixta.  
 
Aunque la clasificación de Colbert y Cuadrado posicione a la industria del cine dentro del 
cuadrante 3, Kerrigan (2010) manifiesta que las únicas productoras de cine que pueden 
adoptar una real orientación al mercado son las grandes productoras de cine comercial. 
En el caso de las productoras de cine más artístico o art-house (Bagella & Becchetti, 1999), 
su orientación al producto las ubicaría en el cuadrante 2, aunque muchas productoras 
independientes de cine pueden adoptar una orientación mixta (frontera de cuadrantes 2 y 
3).  
 
2.2 Las películas como productos culturales y su cadena 
de valor 
 
La generación, circulación y protección de productos culturales son las misiones sociales 
de las industrias culturales, y en general, de todas las organizaciones de la cultura (Colbert 
& Cuadrado, 2010; United Nations; UNDP; UNESCO, 2013). Los productos culturales 
tienen las siguientes características particulares12 (Leal Jiménez & Quero Gervilla, 2010; 
Throsby, 2010b): 
• Requieren de la creatividad humana en su diseño y producción, por lo que el 
papel del productor/creador es muy activo e inseparable del producto. 
• Son vehículos de mensajes simbólicos para aquellos que los consumen, es 
decir, que son más que productos funcionales en la medida en que tienen un 
propósito comunicativo mayor. 
• Contienen, al menos potencialmente, alguna propiedad intelectual atribuible al 
individuo o grupo productor.  
• Son intangibles y por lo general hacen referencia a experiencias personales o 
de grupo. 
                                               
 
12 Las características “intangible, efímero, heterogéneo e inseparable” fueron asignadas por Leal Jiménez & 
Quero Gervilla (2010) a los productos culturales, siendo estas originalmente características de los servicios 
(Zeithaml et al., 1985). 
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• Son efímeros, caducan con gran rapidez. 
• Son heterogéneos, y por lo tanto cada consumidor los percibe de manera 
distinta. 
• Son inseparables, pues requieren de la implicación del consumidor.  
 
Los productos culturales son bienes de experiencia (según la definición de Nelson (1970)) 
sujetos a la adicción racional, es decir, que un incrementado consumo actual conllevará a 
un incrementado consumo futuro (Throsby, 2010a). En el caso del cine, los productores y 
los directores pueden aprovechar esta adicción y educar a los espectadores en géneros y 
estilos cinematográficos específicos (Hadida, 2009). Adicionalmente, los productos 
culturales pueden definirse considerando el tipo de valor que materializan o generan, es 
decir, que tanto los productores como los consumidores los valoran por razones que 
complementan o trascienden una mera evaluación económica (Throsby, 2010a). Estos 
valores pueden ser culturales (Throsby, 2010b), artísticos, estéticos, simbólicos, hedónicos 
o espirituales (Holbrook, 1999; Throsby, 2008). 
 
Colbert & Cuadrado (2010) definen tres dimensiones de los productos culturales: 






Tabla 0.2:  Dimensiones del producto cultural (Colbert & Cuadrado, 2010) 
 
Dimensión referencial Dimensión técnica Dimensión 
circunstancial 
Disciplina del producto consumido Componentes efímeros 
Género del proceso de producción El consumidor 
Historia  El artista 
Productos competidores   
Productos sustitutivos   
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La dimensión referencial se refiere a todo aquello que permite al consumidor ubicar un 
producto determinado según puntos de referencia (disciplina, género, historia, productos 
competidores o sustitutivos), los cuales dependen de su propia experiencia previa y le 
permiten hacer comparaciones. Por ejemplo, una película puede compararse con otras 
películas de su mismo género o estilo, con películas de otros géneros, con películas del 
mismo director, con otros productos culturales de la misma temática, etc., pues “cuando 
un producto se evalúa, se sitúa en relación a un determinado contexto de distribución y 
difusión y también respecto a un determinado mercado en el que coexisten distintos 
productos” (Colbert & Cuadrado, 2010, p. 44).  
 
Por su parte, la dimensión técnica influye en la producción del producto cultural mismo, 
pues incluye los componentes técnicos y materiales que recibe el consumidor, ya sea un 
objeto en sí (ej. una escultura), un objeto que soporta el producto (ej. un disco compacto 
musical) o un componente de su ejecución (ej. una proyección fílmica). En el caso de las 
películas, este componente técnico se tiene en cuenta tanto en la manera de producirlas 
como en la manera de consumirlas. Para producirlas, se tienen en cuenta aspectos 
técnicos como el soporte fílmico (cinta 16mm o 35mm); el formato de calidad digital (SD, 
FullHD, 2K, 4K); el tipo de cámara, micrófonos, grabadoras de audio y luces; el software 
de posproducción para edición de imagen y sonido; el software de composición de efectos 
visuales; entre otros. Los aspectos técnicos que se tienen en cuenta a la hora del consumo 
de una película varían dependiendo del medio (ventana) en que se consume. Si es a través 
de una proyección en una sala de cine, se tendrá en cuenta la calidad del proyector de la 
sala, la disposición y calidad de los altavoces para transmitir una mezcla de audio 
multicanal, la necesidad de portar gafas especializadas en caso de que la película venga 
en formato 3D y la certeza de que la película no se puede adelantar ni retrasar al gusto del 
espectador durante su visionado. Si el consumo de la película es a través de televisión 
abierta, se tendrá en cuenta que la película no podrá adelantarse ni retrasarse, que el canal 
de televisión puede interrumpir la película con franjas publicitarias y que dependiendo del 
televisor en que se consuma la película, se puede (o no) cambiar el idioma y los subtítulos 
de la película; por último, si el consumo es a través de una plataforma VOD o streaming, 
se tendrá en cuenta que se debe contar con un ancho de banda de internet adecuado, que 
la película sí se puede adelantar o retrasar a conveniencia del espectador, que se puede 
controlar cuándo y en dónde ver la película debido a la compatibilidad de dichas 
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plataformas con dispositivos móviles, y que se puede elegir el idioma del audio y de los 
subtítulos. 
 
Por último, la dimensión circunstancial se relaciona con las circunstancias específicas y 
efímeras de percepción y consumo del producto, lo que hace que una misma obra no 
pueda ser percibida dos veces de la misma forma (incluso por una misma persona), pues 
depende del contexto (clima, espacio físico, fecha, etc.), del estado de ánimo del 
consumidor al momento de percibir el producto y, para las obras en vivo, del estado de 
ánimo del artista. Esto hace que la percepción humana influya en la apreciación de la 
calidad de un producto. En el caso del cine, esto aplica cuando una película se ve la 
primera vez en salas de cine y la segunda vez en un dispositivo móvil, cuando se ve por 
primera vez en malas condiciones de proyección y una segunda vez en mejores 
circunstancias, o cuando se ve por primera vez en condiciones emocionales adversas y 
una segunda vez en condiciones emocionales más favorables.  
 
La mayoría de productos culturales son productos complejos, pues la falta de nociones 
abstractas y de familiaridad con ciertos lenguajes artísticos muchas veces no les permite 
a ciertos consumidores tener los puntos de referencia suficientes para evaluar el producto 
de la manera más apropiada; sin embargo, existen productos culturales menos complejos 
llamados productos populares, los cuales utilizan conceptos muy básicos y pueden 
basarse en estereotipos de fácil comprensión para ciertos consumidores, por lo cual tienen 
mayor demanda del mercado (Colbert & Cuadrado, 2010). 
 
Una aproximación para entender el diseño de los productos culturales y su experiencia de 
consumo es el modelo teórico de la Pirámide de la Experiencia (Fig. 2.2) (Tarssanen & 
Kylänen, 2005), diseñado inicialmente por sus autores tomando en cuenta las dinámicas 
del sector turismo aunque es igualmente aplicable a los productos culturales (Tarssanen & 
Kylänen, 2009). El modelo se desarrolló para describir los elementos críticos de un 
producto experiencial ideal y el progreso de la experiencia del consumidor a la hora de 
sumergirse en este. 
 
La pirámide está construida de manera idealizada considerando que estén todos los 
elementos de un producto experiencial exitoso, lo que permite analizar puntos críticos en 
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su diseño e implementación; sin embargo, es consciente de que no todos los productos 
experienciales pueden incluir todos estos elementos en su diseño, o incluso, van a 
potenciar más unos elementos que otros.  
 
Figura 0.3:  Pirámide de la experiencia (Tarssanen & Kylänen, 2005) 
 
 
A continuación, se explican los 6 elementos críticos de un producto experiencial ideal (base 
de la Pirámide) con ejemplos desde la industria del cine: 
 
1. La singularidad: Lo que hace al producto único y sinigual desde la perspectiva del 
consumidor; puede contemplarse la customización del producto. Ejemplo: películas 
con géneros híbridos (un musical de horror). 
2. La autenticidad: Lo que hace al producto creíble y genuino. El producto puede 
basarse en la cultura de una región geográfica determinada y reflejar una identidad 
local, por lo que deben considerarse aspectos éticos. Ejemplo: películas que 
retratan culturas indígenas. 
3. La historia (story): El tejido narrativo que condensa los diversos elementos del 
producto. Le permite al consumidor relacionar lo que ya conoce con lo que 
desconoce. Puede basarse en elementos mitológicos o de tradición oral propios de 
una región, y codificarse a través de un guion. Ejemplo: en general, la mayoría de 
películas que se insertan en el mercado comercial cuentan una historia de fondo a 
través de una trama (plot) articulada bajo una determinada estructura dramatúrgica, 
donde los personajes y los eventos se interrelacionan (McKee, 1999).  
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4. El carácter multisensorial: La capacidad del producto de provocar estímulos 
multisensoriales al consumidor, los cuales pueden diseñarse cuidadosamente. 
Ejemplo: generalmente las películas estimulan la vista y el oído, pero existen 
algunas películas que se han proyectado en salas de cine acondicionadas 
tecnológicamente para estimular el olfato y el tacto de los espectadores (viento, 
niebla, movimientos, etc.), como en el caso de las películas “4D” (Ministerio de 
Cultura, 2018).  
5. El contraste: Lo que hace al producto novedoso y fuera de lo habitual, en contraste 
con la vida cotidiana del consumidor. El contraste nunca es igual para todos los 
segmentos de mercado. Ejemplo: las películas pueden ofrecer experiencias de 
entretenimiento, estéticas o escapistas a los espectadores (Pine & Gilmore, 2011), 
contrastando con su realidad diaria. 
6. La interacción:  Las comunicaciones y otros intercambios efectivos entre los 
consumidores y los facilitadores de la experiencia, los productores y/u otros 
consumidores. Es un aspecto esencial de la comunión, y puede darse antes, 
durante o después del consumo (vivencia) del producto. Ejemplo: En el cine la 
interacción entre el consumidor y el productor es más fuerte antes del consumo (a 
través de las comunicaciones de marketing, el poster, el tráiler, y las redes sociales 
de la película) (Akdeniz & Talay, 2013; Kerrigan, 2010). Durante el consumo, la 
interacción es fuerte entre los mismos consumidores (asistiendo en grupo a ver la 
película), y entre consumidores y facilitadores de la experiencia (personal de la sala 
de exhibición); es poco usual que los productores/directores interactúen con los 
consumidores durante el consumo de la película, a excepción de los festivales de 
cine, donde los productores/directores son invitados a tener sesiones de preguntas 
y respuestas al final de la proyección. Después del consumo, lo más usual es la 
interacción entre consumidores (discusiones con grupos cercanos sobre 
percepciones de la película) (Kerrigan & Yalkin, 2009).  
 
Por su parte, los estratos de la Pirámide de la Experiencia (Fig. 2.3) describen los niveles 
de construcción de la experiencia del consumidor, desde el despertar del interés hasta la 
generación de una transformación personal. Un producto experiencial de alta calidad 
incluye todos los elementos críticos descritos previamente en cada nivel de experiencia de 
consumo: 




1. Nivel motivacional: En este nivel se generan expectativas al consumidor 
despertando su interés, por ejemplo, a través del marketing. 
2. Nivel físico: En este nivel, el consumidor vivencia y es consciente del producto a 
través de sus sentidos físicos y las sensaciones resultantes. Debe asegurarse un 
ambiente seguro y agradable, que no represente riesgos físicos percibidos 
(Roselius, 1971). La calidad del producto puede ser medida desde este nivel.  
3. Nivel intelectual: Un producto experiencial de alta calidad es capaz de proveer al 
consumidor una experiencia real de aprendizaje o entrenamiento, la habilidad de 
generar nuevo conocimiento ya sea de manera consciente o inconsciente. Es a 
nivel intelectual que se procesan las condiciones de lo que se vivencia y puede 
determinarse si se está satisfecho o no con el producto.   
4. Nivel emocional: Es en este nivel donde se vivencia la experiencia como tal. 
Aunque las emociones individuales son difíciles de predecir y controlar, un buen 
desempeño del producto en los niveles anteriores potencia de mejor manera las 
reacciones emocionales positivas como el placer, la dicha, la alegría de aprender, 
la conmoción, la empatía, y cualquier otra que el individuo considere relevante.  
5. Nivel mental: En este nivel, una experiencia con reacciones emocionales positivas 
y poderosas puede conllevar a una transformación personal, la cual implica 
cambios permanentes en la condición física, estado mental o estilo de vida del 
consumidor.  
 
La industria del cine parece ofrecer productos de calidad heterogénea categorizados en 
dos amplios espectros de experiencia: por un lado, las películas de autor o de contenido 
artístico (‘art house’ films), y por el otro, las películas comerciales plagadas de efectos 
visuales (‘mainstream’ films) (Bagella & Becchetti, 1999; Governo & Teixeira, 2014). Se 
tiende a considerar -en parte por prejuicio- que todas las producciones independientes o 
de bajo presupuesto son ‘art house’ y que todas las producciones estadounidenses de alto 
presupuesto son ‘mainstream’, pero el mercado es ciertamente muy variado y complejo, y 
pueden encontrarse películas ‘art house’ dentro del gran aparato industrial 
estadounidense, películas ‘mainstream’ no producidas por Estados Unidos, películas que 
llegan a hibridar características de ambas categorías, y películas que no pertenecen a 
ninguna de las dos (Governo & Teixeira, 2014). Zuluaga (2018) está de acuerdo en 
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considerar que ‘películas de autor’ es un “término equívoco (…) que no pocos consideran 
obsoleto por plantar una falsa disyunción con las películas definidas como comerciales”. 
 
Las películas, además, se caracterizan por los siguientes postulados (De Vany & Walls, 
1999; Elberse & Eliashberg, 2003; Hennig-Thurau & Heitjans, 2004; Linares, 2008):  
 
• Todas las películas son, en mayor o menor medida, innovaciones de producto. 
• Las películas son productos complejos difíciles de hacer bien. 
• Nadie sabe si una película le gusta hasta que la ve. 
• Las películas son productos únicos y esporádicos, valorados y consumidos una 
única vez en la mayoría de los casos. 
• El ciclo de vida de una película es corto y de alta intensidad en sus etapas de 
introducción y crecimiento, y largo y de baja intensidad en sus etapas de madurez 
y declive.  
• Las películas entran y salen del mercado en una dinámica continua. 
• La taquilla se concentra en muy pocas películas a pesar de existir una oferta amplia. 
• La mayoría de las películas pierden dinero. 
 
Las películas, como dispositivos artísticos y culturales que son, han sido estudiadas de 
múltiples maneras por parte de diversas disciplinas y entidades de política pública, 
categorizándolas por su duración, por su género, por su país de origen, por su lenguaje 
formal y estético, por sus aspectos técnicos, por las corrientes artísticas a las que 
pertenecen, por el público al que van destinadas, entre muchas otras (Gubern, 1995; Kuhn 
& Westwell, 2012). A continuación, se describen brevemente tres categorías que aplican 
al gran grueso de películas producidas y estrenadas actualmente, sin desconocer ni 
subvalorar ninguna otra categoría del cine13: 
 
                                               
 
13 En adelante y para efectos prácticos, se utilizará el término genérico “películas” para referirse tanto a 
“largometrajes de ficción” como a “largometrajes de documental”, a menos que se especifique algo diferente. 
La razón es que son los dos tipos de películas predominantes en el mercado mundial de la exhibición 
cinematográfica (ICAA, 2018; INCAA, 2018; MPAA, 2018). 
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• Duración / Películas de largometraje: películas con una duración mínima de 65 
minutos, producidas con la intención de ser estrenadas en salas de cine con fines 
culturales, comerciales o ambos (Kuhn & Westwell, 2012). 
• Lenguaje / Películas narrativas o de ficción: películas cuya finalidad básica es 
narrar una historia recreada a través del uso de actores, sets, efectos visuales, 
entre otros (Kuhn & Westwell, 2012).  
• Lenguaje / Películas documentales o de no-ficción: películas que trabajan a 
partir de hechos, temas y personas de la vida real, ya sea a través de una mirada 
histórica o contemporánea (Kuhn & Westwell, 2012). 
 
Para conceptualizar la cadena de valor de los productos culturales, el UNESCO Institute 
for Statistics (2009) desarrolló, bajo un enfoque de procesos, el ciclo cultural (fig. 2.4), el 
cual captura las diversas fases de creación, producción y difusión de la cultura sin importar 
la motivación individual u organizacional (para generar dinero, para transmitir saberes, 
como vía de expresión personal, etc.). Aunque el ciclo cultural se compone de 5 etapas 
interconectadas, es consciente de que cada expresión cultural tiene ciclos productivos 
diversos y no todos requieren los mismos recursos en cada etapa. Se presenta como un 
ciclo y no como una jerarquía para representar las relaciones complejas que pueden operar 
como una red.  
 
Figura 0.4: El ciclo cultural (UNESCO Institute for Statistics, 2009) 
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La creación es entendida como el acto de originar ideas y contenidos, y en el caso de las 
artes visuales y escénicas, la realización de un producto único. La producción se refiere 
a la manufactura de formas culturales reproducibles, así como las herramientas, 
infraestructura y procesos involucrados en su realización. Por su parte, la difusión es 
entendida como la entrega de productos culturales -generalmente producidos en masa- a 
los consumidores y exhibidores. La exhibición/transmisión se relaciona con la provisión 
de experiencias culturales en vivo a través del acceso (pago o no) a actividades culturales 
basadas en el tiempo, y a la transmisión de conocimientos y habilidades como parte del 
patrimonio inmaterial. Por último, el consumo/participación agrupa las actividades de los 
receptores finales al consumir productos culturales y al hacer parte de actividades y 
experiencias culturales.  
 
Kerrigan (2010) y De Vinck & Lindmark (2014) establecen que la industria del cine se 
compone de tres actividades principales por las cuales debe atravesar una película para 
llegar al mercado comercial: producción (desarrollo, preproducción, rodaje y 
posproducción), distribución y exhibición. Una sola película puede reunir a varias empresas 
en cada una de estas tres actividades, y existen casos donde productores independientes 
deciden realizar ellos mismos las tres actividades para su película. Estos procesos van en 
línea con el ciclo cultural (UNESCO Institute for Statistics, 2009), aunque Kerrigan (2010) 
utiliza el concepto de cadena de suministro, definido como “un conjunto de 3 o más 
organizaciones directamente conectadas por uno o más flujos de productos, servicios, 
recursos financieros e información desde una fuente hasta un consumidor” (Mentzer et al., 
2011, p. 2). Por su parte, la gestión de la cadena de suministro se define como: 
 
La coordinación sistémica y estratégica de las funciones tradicionales de negocio 
al interior de una organización particular y a través de varios negocios al interior de 
la cadena de suministro, con el propósito de mejorar el desempeño de largo plazo 
tanto de organizaciones individuales como de toda la cadena de suministro 
(Mentzer et al., 2011, p. 3). 
 
Kerrigan (2010) define la cadena de suministro para el cine (fig. 2.4) como una serie de 
procesos lineales que pueden solaparse dependiendo del tipo de proyecto, en contraste 
con el ciclo cultural del UNESCO Institute for Statistics (2009), cuyos procesos son cíclicos 
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(fig. 2.3). Kerrigan (2010) manifiesta que en la industria del cine la gestión de la cadena de 
suministro es clave para asegurar la sostenibilidad, pero en muchos casos no logra darse 
apropiadamente debido a la falta de relaciones operativas y estratégicas construidas a 
través del tiempo entre los componentes de la cadena. La cooperación y las relaciones 
interorganizacionales pueden brindar un nivel reducido de riesgos artísticos y financieros 
(Colbert & Cuadrado, 2010; Kerrigan, 2010). 
 
      
 
 
Figura 0.5: Etapas de la cadena de suministro del cine. Elaboración propia basado en Kerrigan (2010), con aportes de De Vinck & 
Lindmark (2014) y MPAA (2018) 
 
      
. 
 
2.3 Criterios de éxito en la industria del cine: más allá del 
consumo masivo 
 
El cine, como industria cultural, debe entenderse como una actividad que genera tanto 
productos y dinámicas comerciales, como símbolos y discursos artísticos (Governo & 
Teixeira, 2014; Gubern, 1995; Hesmondhalgh, 2013; United Nations; UNDP; UNESCO, 
2013). En este sentido, la valoración y medición del éxito de una película debe tener en 
cuenta ambos aspectos, pues valorar sólo el aspecto comercial puede conllevar a 
inferencias parciales (Hadida, 2009). 
 
Simonton (2009) y Hadida (2009) describen varios conjuntos de criterios que permiten 
dimensionar el desempeño (exitoso o no) de una película. Algunas películas pueden ser 
exitosas en algunos criterios y no exitosas en otros. Son raros los casos donde se logra el 
éxito en todos los criterios de la lista, y muchos donde no se logra el éxito en ningún criterio. 
En la tabla 2.3 se establece un parangón entre ambas clasificaciones. 
 
Algunos de los criterios comerciales de éxito son descritos y analizados en la sección 2.4 
“Estadísticas y panorama económico actual de la industria del cine”. A continuación, se 
hacen consideraciones con relación a dos criterios artísticos de éxito: las valoraciones de 
la crítica especializada, y los premios cinematográficos. Ambos criterios funcionan en 
ocasiones como sellos de calidad, definidos por Kapferer (2008) como aquellos sellos que 
testifican que un producto cumple una serie de características que garantizan un nivel 
superior de calidad con respecto a otros productos similares. 
 
      
Tabla 0.3:  Criterios de éxito de una película según Simonton (2009) y Hadida (2009) 
 “La tríada del éxito”  
(Simonton, 2009) 



















1. El desempeño financiero  
 
1. Desempeño en salas de cine nacionales  
a) Ingresos por taquilla nacional 
b) Número de espectadores nacionales 
c) Tiempo total en cartelera nacional 
d) Número de pantallas en que se exhibió (screen coverage) 
e) Cuota de mercado 
f) Presupuesto total vs. retorno a la inversión 
2. Desempeño en salas de cine internacionales  
a) Ingresos por taquilla internacional 
b) Número de espectadores internacionales 
c) Número de pantallas en que se exhibió (screen coverage) 
3. Desempeño en mercados secundarios nacionales 
a) Ventas y alquileres de DVD/Blu-ray 
b) Difusión por TV (frecuencia y número de emisiones) 


















- 4. Reconocimiento artístico 
2. Premios cinematográficos a) Nominaciones y premios 
a) Grupo dramático: película, dirección, guion, actuación, 
montaje 
b) Grupo visual: fotografía, dirección de arte, diseño de 
vestuario, maquillaje. 
c) Grupo técnico: efectos visuales, edición y mezcla de audio 
d) Grupo musical: banda sonora, canción original 
3. Valoraciones de la crítica especializada (pre-
estreno y post-estreno) 
N/A 
N/A b) Estatus de patrimonio nacional 
                                               
 
14 Este indicador no aparece en la clasificación original de Hadida (2009), pero actualmente deben tomarse en cuenta los mercados secundarios digitales (MPAA, 
2018) como parte del desempeño total. 
      
2.3.1 La crítica especializada 
 
La crítica de cine comprende toda la información analítica y valorativa generada por críticos 
especializados, divulgada de manera oral, escrita o audiovisual entre el público y cuya 
función es hacer producción crítica de sentido sobre las películas, la obra de un director, y 
en general cualquier aspecto relacionado con el cine (Basuroy, Chatterjee, & Ravid, 2003; 
Eliashberg & Shugan, 1997; Wallentin, 2016). Esta información puede generarse de 
manera cualitativa (argumentación crítica) y cuantitativa (valoración numérica, usualmente 
en una escala de “estrellas” que van de 1 a 5) (Wallentin, 2016), y puede dividirse entre 
crítica periodística y crítica académica (Kerrigan & Yalkin, 2009).  
 
La crítica especializada es válida y confiable no solo ante los ojos de los consumidores, 
quienes son influenciados por dichas críticas para la toma de decisiones a la hora de elegir 
qué película ver (Eliashberg & Shugan, 1997; Kerrigan & Yalkin, 2009), sino también ante 
los ojos de la propia industria, pues la aprobación de la crítica es un indicador de prestigio 
artístico (English, 2005; Hirschman, 1983). Sin embargo, la crítica de cine es altamente 
heterogénea y no se escapa de los sesgos culturales, por ende, varia de un país a otro 
(Wallentin, 2016). Asimismo, la crítica de cine está directamente ligada con la legitimidad 
de las películas que ganan su aprobación consensuada, ya que establecen un discurso y 
un sistema de creencias que influencia el reconocimiento de ciertos productos sobre otros 
(Hsu, 2006).    
Las críticas positivas pueden ayudar a una película a posicionarse como una película de 
alto valor artístico en las mentes de los consumidores antes de su estreno en salas de cine 
(Kerrigan, 2010). Para ello, usualmente las productoras ofrecen pre-estrenos para la 
prensa y los críticos, con el fin de que publiquen sus valoraciones de la película en medios 
de comunicación a manera de publicity y así influir a los consumidores potenciales 
(Wallentin, 2016). Las críticas positivas de una película no son predictores significativos de 
sus ingresos por taquilla en sus primeras semanas en cartelera, pero sí pueden serlo para 
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2.3.2 Los premios cinematográficos 
 
En su libro “La economía del prestigio”, English (2005) realiza un estudio crítico exhaustivo 
sobre la naturalización de los premios competitivos en el mundo del arte, su relación con 
el poder y con la producción jerarquizada de prestigio cultural, donde se ve a las artes 
como un “juego” con jugadores, reglas y gloria solo para los vencedores, equiparándolas 
con los deportes. La economía del prestigio cultural es tan global que actualmente los 
mercados culturales y las escalas de valor han logrado un alto grado de interdependencia, 
y la práctica de entregar premios artísticos se ha vuelto la característica más ubicua de la 
vida cultural (English, 2005).  
 
En el caso del cine, el prestigio cultural de las películas ha sido (y sigue siendo) fuertemente 
influenciado por las ideas, gustos y expectativas de los programadores de festivales de 
cine, los críticos especializados y las audiencias de Europa y Norteamérica (Rodríguez 
Isaza, 2012; Stringer, 2001). Un festival de cine es definido como: 
 
Evento único o de periodicidad no inferior a un año (…) en el que se presenten 
películas con el propósito de valorar muestras cinematográficas o de otorgar a ellas 
premios o distinciones, y en los que se realicen actividades de formación o promoción 
de cultura o industria cinematográfica (Ministerio de Cultura, 2013, art. 16).  
 
Los festivales de cine funcionan como un sistema de filtrado, donde una de sus funciones 
principales es la acumulación de capital simbólico a través de múltiples mecanismos de 
selección, clasificación y premiación (De Valck, 2007; Elsaesser, 2005). Esta legitimación 
se debe al fuerte rol institucional que han asumido los festivales de cine, semejante al de 
los museos y las galerías en el mundo de las artes visuales (Stringer, 2003).  
La Federación Internacional de Productores de Cine (FIAPF, por sus siglas en francés), 
fundada en París en 1933, funciona como “reguladora de los festivales internacionales de 
cine para facilitar el trabajo de productores, agentes de venta y distribuidores en la gestión 
de sus relaciones con los festivales” (FIAPF, 2018). De los miles de festivales 
internacionales de cine (FIC) que existen en el mundo, solo 46 festivales están acreditados 
ante la FIAPF en 2018, debido a sus rigurosas condiciones. Esta organización divide a los 
46 FIC acreditados en cuatro categorías mutuamente excluyentes (FIAPF, 2018):  
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1. Festivales competitivos para largometrajes (15);  
2. Festivales competitivos especializados para largometrajes (24);  
3. Festivales no competitivos para largometrajes (2);  
4. Festivales de documentales y cortometrajes (5).  
 
El “circuito de festivales”, como se le denomina al grupo de FIC organizados 
sucesivamente en el calendario anual en diversas partes del mundo, funciona de manera 
jerarquizada y está liderado por los FIC que la FIAPF clasifica como los más relevantes, 
esto es, los que pertenecen a la categoría 1, también llamados “festivales clase A” 
(Rodríguez Isaza, 2012). Este circuito se describe en la tabla 2.4. El más relevante de 
todos los FIC es el Festival de Cannes (Francia) debido a las distintivas ventajas que ofrece 
a las películas que allí se exhiben año a año, mucho mayores a las de cualquier otro FIC: 
mayores ventas y adquisiciones de la película por parte de distribuidores internacionales, 
valoraciones muy positivas de la crítica especializada y mayor cubrimiento mediático del 
estreno de la película (Rodríguez Isaza, 2012). 
 
Tabla 0.4:  Circuito de festivales clase A en 2018 (FIAPF, 2018) 
MES FESTIVAL INTERNACIONAL DE CINE 
Febrero Berlín (Alemania) 
Abril Moscú (Rusia) 
Mayo Cannes (Francia) 
Junio Shangái (China) 
Junio-Julio Karlovy Vary (Chequia) 
Agosto Locarno (Suiza) 
Montreal (Canadá) 
Septiembre Venecia (Italia) 
San Sebastián (País Vasco) 
Octubre Varsovia (Polonia) 
Tokio (Japón) 
Noviembre Mar del Plata (Argentina) 
Tallinn (Estonia) 
El Cairo (Egipto) 
Goa (India) 
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Los efectos que el circuito de festivales ha tenido en el cine latinoamericano es fuertemente 
criticado por Rodríguez Isaza (2012) de la siguiente manera: 
 
Cristalizada en el calendario de festivales, esta jerarquía está reflejada en prácticas 
industriales como el estreno de películas latinoamericanas de alto perfil [allí] y sus 
patrones de movimiento de un evento a otro. De esta manera, las rivalidades entre 
estos festivales y sus estatus específicos dentro de la jerarquía de festivales hacen 
que las películas tiendan a ir primero a los festivales más prestigiosos, dejando para 
después los eventos de segundo nivel y otros más pequeños. Debido a esto, la 
manera en que las películas se mueven a través del circuito de festivales tiende a 
reflejar y reforzar la estructura jerárquica de dichos festivales donde, de manera 
significativa, los eventos latinoamericanos ocupan un lugar secundario. (pp. 16-17) 
 
Una de las dicotomías principales de los premios artísticos y culturales es descrita por 
English (2005) de la siguiente manera: 
 
Se dice por un lado que los premios culturales recompensan la excelencia, que le 
otorgan publicity al arte “serio” o “de calidad” (alentando así al público 
aparentemente filisteo a consumir productos culturales de mayor valor), que apoyan 
artistas emergentes o poco conocidos (proveyendo un sistema de patrocinio en la 
era post-mecenazgo), y que crean un foro para exhibiciones de orgullo, solidaridad 
y celebración por parte de varias comunidades culturales. Por otro lado, se dice que 
descuidan sistemáticamente la excelencia y recompensan la mediocridad, que 
convierten una convocatoria artística seria en una carrera de caballos degradante 
o en un truco de marketing, que enfocan la atención de manera innecesaria sobre 
artistas cuyo sustento profesional y reputación ya están sólidamente establecidos, 
y que proveen un foro cerrado y elitista en el que los miembros se involucran en el 
tráfico de influencias y realizan adulaciones mutuas. (p. 25) 
 
En el mundo del cine esta dicotomía existe tanto en los grandes festivales de cine como 
en los premios industriales otorgados por academias nacionales, asociaciones de críticos 
y/o periodistas, entre otras instituciones gremiales. El premio cinematográfico más antiguo 
y más prominente hoy en día es el premio Óscar, creado en 1928 por la Academia de Artes 
La industria del cine dentro de la economía global 65 
 
 
y Ciencias Cinematográficas de Estados Unidos (AMPAS, por sus siglas en inglés) como 
un sistema de votación por méritos (Simonton, 2009), aunque se cree que realmente fue 
una estrategia de la Metro-Goldwyn-Mayer (una de las productoras más grandes de la 
época) para congraciarse con otras grandes empresas de la industria en “una fiesta de 
auto-felicitación para un club muy exclusivo” (Essex, 1999), idea que se mantendría por 
muchos años hasta nuestros días.  
 
Aun así, el premio Óscar es hoy en día una marca muy fuerte y valorada, y según varias 
investigaciones, tiene correlaciones positivas con el desempeño financiero de las películas 
(Litman & Ahn, 1998; Simonton, 2009). Deuchert, Adjamah, & Pauly (2005) establecen que 
los premios, y sobre todo los Óscar, son las señales de calidad post-estreno más 
importantes de la industria del cine. Además, señalan que el impacto financiero de un 
Óscar ganado no es significativamente mayor al de una nominación al Óscar; es decir, que 
un resultado financiero positivo es altamente probable gracias a la sola nominación al 
premio, sobre todo en los apartes que Simonton (2009) describe como premios del grupo 
dramático: película, dirección, guion, actuación y montaje. 
 
2.4 Estadísticas y panorama económico actual de la 
industria del cine 
 
La industria del cine se consolidó desde la década de 1920 como una de las más grandes 
y exitosas alrededor del mundo (Ravid, 1999), pero con la llegada de la televisión a 
mediados de siglo XX y las nuevas tecnologías del siglo XXI, la competencia por las 
audiencias es cada vez más fuerte (De Prato et al., 2014; Kumb et al., 2016). La disrupción 
digital provocó un entorno de mercado cada vez más competitivo en toda la cadena de 
suministro del cine, sobre en todo en lo concerniente a la distribución y la exhibición debido 
a la llegada del video bajo demanda (VOD / streaming) (De Vinck & Lindmark, 2014). En 
2017, el consumo de cine a través de medios digitales de entretenimiento casero 
(EST/Electronic Sell-Through y VOD/streaming, etc.) generó ingresos por USD$32.120 
millones en todo el mundo, un 161% más que en 2013 (MPAA, 2018), lo que demuestra el 
crecimiento acelerado de estos modelos de negocio dentro de la industria audiovisual 
global. 
66 La gestión de marca en empresas productoras de cine:  
El caso de Ciudad Lunar Producciones (Colombia) 
 
 
Sin embargo, la exhibición en salas de cine aún sigue siendo altamente relevante alrededor 
del mundo. Según la Asociación Estadounidense de Cine (MPAA, por sus siglas en inglés) 
en 2017 se logró un récord en recaudación o ingresos por taquilla (box-office revenue) para 
todas las películas estrenadas en salas de cine alrededor del mundo, por valor de 
USD$40.600 millones, un 5% más que en 2016 (MPAA, 2018). De este recaudo total, 
USD$24.600 millones (60,5%) correspondieron a las 50 películas más taquilleras; 
USD$18.000 millones (44,3%) a las 25 más taquilleras y USD$5.828 millones (14,3%) a 
las 5 más taquilleras (FilmL.A., 2018). En cuanto a infraestructura para exhibición comercial 
de cine, en el mundo existen alrededor de 170.000 salas de cine, de las cuales 98% 
funcionan con proyección digital (2D/3D) y el 2% aún opera con tecnologías análogas de 
proyección (MPAA, 2018).  
 
Los ingresos por taquilla mundial en el período 2013-2017 se presentan en la figura 2.1. 
En esta se muestra que el mercado Asia-Pacífico ha incrementado sus ingresos por taquilla 
de manera excepcional (variación de +44,1% entre 2013 y 2017), mientras que los 
mercados América Latina, Estados Unidos/Canadá y Europa/Medio Oriente/África 
presentan fluctuaciones mucho menores de un año a otro en el período de análisis. El 
crecimiento del consumo de cine en la región Asia-Pacífico se debe en gran parte al 
crecimiento económico de China, donde solo en 2017 logró ingresos por taquilla de 
USD$7.900 millones (Xi, 2018), el 49,3% de su región.  
 
 
      
 
Figura 0.6:  Total ingresos por taquilla en miles de millones de USD según mercado (2013-2017). 
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Los 5 países con mayores ingresos por taquilla en 2017 fueron Estados Unidos (USD$9.680 
millones)15, China (USD$7.900 millones), Japón (USD$2.000 millones), Reino Unido 
(USD$1.600 millones) e India (USD$1.600 millones) (MPAA, 2018). Las cuotas de mercado 
de las películas nacionales16 en estos cinco países para 2015 fue: Estados Unidos, 88,8%; 
India, 85%; Japón, 54,9%; China, 53,84%; y Reino Unido 44,3% (UNESCO Institute for 
Statistics, 2015). 
 
En Iberoamérica17, los países con mayores ingresos por taquilla en 2017 fueron: México, 
con ingresos por valor de MXN$16.142 millones (USD$858,6 millones) (IMCINE, 2018); 
España, con ingresos por EUR€591,3 millones (USD$674 millones) (ICAA, 2018); y 
Argentina, con ingresos por ARS$4.840 millones (USD$289,8 millones) (INCAA, 2018). 
Durante ese mismo año, un total de 69,31 millones de espectadores consumieron películas 
propias de la región iberoamericana (Barlovento Comunicación & MRC, 2018), siendo los 
países con mayores cuotas de mercado para sus películas nacionales: España, con el 
17,4%, Argentina con el 12,68%, y Perú con el 10,58%. El resto de los países 
iberoamericanos no superaron con su cine el 10% de la cuota de mercado y 10 de ellos 
están por debajo del 3% (Barlovento Comunicación & MRC, 2018). 
 
Según datos del UNESCO Institute for Statistics (2016), en 2013 se estrenaron 
comercialmente 7.610 películas en salas de cine todo el mundo, y según la Internet Movie 
                                               
 
15 Este valor es un estimado ya que no se encontraron datos actualizados de ingresos por taquilla exclusivos 
para Estados Unidos, sólo para la región Norteamérica (Estados Unidos y Canadá) por un total de USD$11.100 
millones (MPAA, 2018). Esto es debido a que la Asociación Estadounidense de Cine considera a ambos países 
como un único mercado no sólo por proximidad geográfica sino por la dinámica de distribución y consumo de 
películas estadounidenses en ambos territorios, a pesar de que la industria de cine de cada uno sea muy 
particular. Se buscaron datos actualizados de ingresos por taquilla en Canadá para restarlos del total de la 
región y obtener el dato sólo para Estados Unidos. Se encontró que los ingresos por taquilla en Canadá en 2015 
fueron de CAD$1.833 millones (CMPA, 2016), unos USD$1.420 millones al cambio de la época. Aunque restar 
la taquilla de Canadá en 2015 a la taquilla de la región en 2017 para obtener la taquilla de Estados Unidos no 
es el método más preciso, es un cálculo muy aproximado considerando que los ingresos por taquilla de la región 
variaron mínimamente entre 2015 y 2017 como se puede observar en la fig. 2.5. 
16 Las películas propias o nacionales son todas aquellas películas que tuvieron participación legal y económica 
por parte de empresas del país de origen. Se incluyen en la definición las coproducciones internacionales, esto 
es, que contaron con participación legal y económica tanto de empresas nacionales como extranjeras. Se 
excluyen de la definición las películas extranjeras rodadas en el país en cuestión donde ninguna empresa 
nacional haya tenido participación legal (UNESCO Institute for Statistics, 2015). 
17 La comunidad iberoamericana de naciones se compone de 22 países: Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, 
Colombia, Costa Rica, Cuba, Ecuador, El Salvador, España, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, 
Panamá, Paraguay, Perú, Portugal, Puerto Rico, República Dominicana, Uruguay y Venezuela. 
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Database (www.imdb.com), en 2017 se estrenaron en el mundo 10.448 películas (IMDb, 
s/f)18. Los 5 países con mayor cantidad de películas nacionales estrenadas19 en cines por 
año fueron20: India, con 1.986 películas en 2016 (Film Federation of India, 2017); Estados 
Unidos, con 777 películas en 2017 (MPAA, 2018); China, con 686 películas en 2015 
(UNESCO Institute for Statistics, 2015); y Japón, con 594 películas en 2017 (Motion Picture 
Producers Association of Japan, 2018). En cuanto a la región Iberoamérica, en 2017 se 
estrenaron 891 películas de producción propia (Barlovento Comunicación & MRC, 2018). 
Los países con más estrenos de películas nacionales en dicho año fueron España, con 241 
películas (ICAA, 2018), Argentina, con 220 (INCAA, 2018); México, con 176 (IMCINE, 
2018); y Brasil, con 155 (Barlovento Comunicación & MRC, 2018).  
 
Un aspecto característico de la industria global son los elevados costos de producción o 
presupuestos (production budget) de las películas, los cuales varían de país a país de 
acuerdo con el desarrollo de su industria nacional. En el caso de Hollywood, como se le 
conoce a la industria cinematográfica de Estados Unidos, el costo de producción promedio 
de las 100 películas más taquilleras estrenadas en 2017 fue de USD$74,3 millones, siendo 
la más costosa “Star Wars, Episodio VIII: Los últimos Jedi” (Dir. Rian Johnson, 2017), con 
USD$317 millones (FilmL.A., 2018). Además, Estados Unidos ostenta el récord de la 
película más costosa de la historia con “Piratas del Caribe: En mareas misteriosas” (Dir. 
Rob Marshall, 2011), con un costo de USD$410,6 millones de acuerdo a una investigación 
de la revista Forbes (Sylt, 2014). Estos valores de la industria estadounidense superan con 
creces los de otros países con industrias cinematográficas tanto consolidadas como 
emergentes, cuyos récords de costos de producción apenas han alcanzado los USD$100 
                                               
 
18 De los 11.616 registros que hay en IMDb con fecha de estreno en el año 2017 no se tuvieron en cuenta las 
películas con duración menor a 65 minutos (1.168). Sin embargo, de estos 10.448 largometrajes no se sabe 
cuántos realmente tuvieron estrenos comerciales con los cuales comparar los datos de recaudación o ingresos 
por taquilla de MPAA (2018).  
19 Existe un debate sobre si el término adecuado es “películas producidas” o “películas estrenadas”, ya que la 
producción de una película puede tomar varios años y el año que se toma en cuenta para los registros 
estadísticos es generalmente aquel en el cual la película se lanza/estrena en su mercado nacional (IMCINE, 
2018). En este estudio se utilizará “películas estrenadas” a pesar de que en la mayoría de reportes anuales se 
habla de “películas producidas” (Barlovento Comunicación & MRC, 2018; ICAA, 2018; Ministerio de Cultura, 
2018). 
20 Nigeria produjo 1.844 películas en 2013 (Bright & Hruby, 2015) y ha sido denominada “la segunda industria 
del cine más grande del mundo”, pero se excluye de este listado porque la mayor ventana de exhibición de su 
producción nacional no son las salas de cine sino el video casero (VHS, DVD y Blu-ray) (Kerrigan, 2010). 
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millones en un par de casos excepcionales. El dominio de Hollywood a nivel global es 
notable por sus presupuestos altos (que conllevan a ingresos por taquilla altos), el volumen 
de su producción, y el volumen de consumo de sus películas tanto nacional como 
internacionalmente. Esto obedece a las prácticas oligopólicas de los grandes 
conglomerados económicos que conforman el corazón de Hollywood, conocidos 
coloquialmente como “majors”21, los cuales presentan alta integración vertical y un amplio 
conocimiento de los mercados internacionales, lo que les permite competir fuertemente en 
mercado no-angloparlantes y ser los más grandes proveedores de películas alrededor del 
mundo (De Vinck & Lindmark, 2014; Kumb et al., 2016). La presencia y el éxito de películas 
angloparlantes en países no-angloparlantes es también un efecto de la globalización, la 
cual ha reducido la distancia cultural haciendo que el inglés sea un idioma cada vez más 
familiar (Chisholm, Fernández-Blanco, Ravid, & Walls, 2015). Sin embargo, Hollywood no 
es un modelo perfecto financieramente hablando. En un artículo periodístico muy completo 
sobre la estructura de costos de las películas producidas en Estados Unidos, Gary Susman 
describe a las finanzas hollywoodenses de la siguiente manera: 
 
Bienvenidos al absurdo mundo de las finanzas hollywoodenses, donde incluso los 
grandes éxitos resultan ser fracasos infructuosos, donde lo costoso suele ser más 
rentable que lo barato, donde el gasto final y los ingresos totales nunca se calculan, 
sino que siguen variando por siempre, donde nadie sabe lo que algo cuesta porque 
tdo precio es negociable (…). (Susman, 2001) 
 
Los presupuestos que se manejan en otras industrias cinematográficas difieren mucho de 
los de Hollywood. Por ejemplo, en América Latina, la región con menor consumo mundial 
en salas de cine (ver Figura 2.1), los costos promedio de producción están entre 
USD$300.000 y USD$1 millón por película (Hendrickx, 2015). En la tabla 2.5 se exponen 
algunas películas con costos récord de producción en sus respectivos países, los cuales 
son realmente casos excepcionales y no reflejan tendencias de estas industrias. 
                                               
 
21 FilmL.A. (2014) enumera 6 majors (Disney, Warner Bros., NBCUniversal, Paramount, Sony y 20th Century 
Fox) y 5 mini-majors (Dreamworks, Lionsgate, Weinstein Co., FilmDistrict y Relativity). 




Tabla 0.5:  Costos récord de producción de películas en industrias no-Hollywood 









China “Monster Hunt 2” 
(2018) 
CNY¥900 millones 
(USD$143 millones)  
(Rui, 2018) 
India “2.0” (2018) INR₹5.430 millones 
(USD$75 millones) 
(Box Office India, 
s/f) 

















(USD$110 millones)  
(Vulser & 
Kouliche, 2008) 
España “Ágora” (2009)  EUR€50 millones 
(USD$73,5 millones)  
(Belinchón, 2009) 
Irán “Muhammad: The 
Messenger of 
God” (2015) 










USD$50 millones (González M., 
2013) 
Argentina “Metegol” (2013) USD$20 millones (“‘Metegol’, récord 
de taquilla”, 2013). 
 
Año a año, y en la mayoría de los casos, las películas con presupuestos más elevados son 
las más consumidas, es decir, las que mayores ingresos por taquilla registran (FilmL.A., 
2018). El negocio de las majors de Hollywood se sostiene en gran parte gracias a películas 
de tipo “tentpole”, definidas como aquellas películas “de alto presupuesto cuyas ganancias 
se espera que compensen a la empresa productora por sus películas menos rentables” 
(“Tentpole”, s/f). Aunque algunas películas logren recuperar los costos de producción 
mediante ingresos por taquilla, las ganancias para los productores pueden no ser 
significativas, debido a que estos ingresos por taquilla deben ser repartidos entre 
exhibidores, distribuidores, productores y otros inversionistas, después de descontar 
impuestos y otras tarifas (Ravid, 2005). Las ganancias en mercados secundarios (TV, video 
casero, plataformas digitales, etc.) usualmente compensan las bajas ganancias de la 
exhibición en salas de cine, puesto que hay menos intermediarios (Susman, 2001), pero la 
realidad es que la gran mayoría de películas pierden dinero (De Vany & Walls, 1999; Elberse 
& Eliashberg, 2003; Linares, 2008). 
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Usualmente, estos costos de producción no incluyen los gastos de marketing, también 
denominados gastos de promoción o P&A (prints and advertising). En la tabla 2.6 se pueden 
observar categorías y rubros de estos gastos según varios autores.  
 
Para su estreno en salas de cine de Estados Unidos y Canadá, el promedio de los gastos 
de marketing de una película estándar distribuida por una major de Hollywood varía entre 
los USD$40 y los USD$50 millones (Beltrone, 2014), y en los casos de las películas de tipo 
tentpole, los gastos de marketing pueden ir de USD$150 millones a USD$300 millones 
(Rainey, 2016). Se estima que entre 2003 y 2010, los gastos de marketing promedio de las 
películas de Hollywood representaron entre el 34% y el 37% del presupuesto total de la 
película (Gerbrandt, 2010). Las películas con costos de producción más altos tienden a 
gastar más en pauta televisiva, el medio publicitario más costoso de todos (Elliott & 
Simmons, 2011). Por ejemplo, del total del gasto publicitario de las majors en 2012 
(USD$3.200 millones), 86,5% fue para pauta televisiva, 6% para periódicos, 3% para 
exteriores, 2% para Internet, y menos del 1% cada uno para radio, revistas y medios 
industriales (B2B) (Beltrone, 2014). En el caso de India, los gastos de marketing de películas 
nacionales han sido cada vez más representativos en la década de 2010, pasando del 5-
6% del presupuesto total de la película, al 10-15%, lo cual es más cercano al promedio 
mundial (“Nearly 50 per cent of a film’s marketing budget goes to television, 15 per cent to 
print and digital each”, 2017).  
 
El propósito de la publicidad cinematográfica tiene efectos tanto en el lado de la demanda 
como en el lado de la oferta: por un lado, hace que el público note y considere consumir la 
película, y por el otro lado, asegura un mayor tiempo de exhibición (Elliott & Simmons, 
2011). 
      
Tabla 0.6:  Categorías y rubros de gastos de marketing según Follows (2017) y Proimágenes Colombia (2016)  
CATEGORÍA  RUBRO  DESCRIPCIÓN 








Creación de copias de la 
película  
DCP y copias 35mm, DCP, Blu-Ray. 
Licencias tecnológicas  N/A Dolby, etc. 
Costos de envío de copias a 
salas de cine 
Gastos administrativos y logísticos Envío físico (terrestre o aéreo) de las copias 
hasta cada sala. 
Tarifa de Copia Virtual (VPF, 
virtual print fee) 
VPF El VPF es un cargo adicional que debe pagar 
el distribuidor de la película al exhibidor 
comercial (sala de cine) como subsidio a las 
compras y adecuaciones tecnológicas 
requeridas (proyector, software, servidor, 
etc.) para que las salas de cine puedan 
exhibir cine en formato digital Digital Cinema 









Televisión Pauta Transmisión de spots publicitarios, franjas 
de promoción en programas televisivos 
(magazines, noticieros, etc.) 
Exteriores Vallas de gran formato en espacio público, 
anuncios en transporte público, etc. 
Impresos  Publicación de anuncios en revistas y 
periódicos. 
Radio Transmisión de spots publicitarios. 
Internet u online Marketing directo, gestión de comunidades 
virtuales, contenido para redes sociales, 
pauta online, pauta en plataformas AVoD 
(YouTube, etc.) 
                                               
 
22 Esta conversión tecnológica desincentivó la proyección en formato análogo tradicional de 35mm, mal llamado “celuloide”, al punto de que en 2017 tan solo el 2% 
de las salas de cine del mundo aún exhibía cine en 35mm (MPAA, 2018).  
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Involucrar periodistas en el proceso de 
producción de la película para estimular  
publicity. 
Actividades de marca 
(Branding) 
Diseño y construcción de la marca de la 
película, además de los componentes 
visuales. 
Tráileres Realización del tráiler y del teaser Creación, multicopiado y distribución a salas 
de cine y online. 
Afiches (posters) Material promocional Diseño, impresión y distribución. 
Fotos  Fotofija en set, sesiones para prensa, etc. 
Kit de prensa (Electronic press 
kit) 
Paquete de información (textos, imágenes, 
videos) para periodistas con el fin de 
estimular publicity. 
Otros materiales impresos Pendones y rompetráficos para ubicar en 
algunas salas de cine, volantes 
promocionales, etc. 
Première y fiesta de 
lanzamiento 
Gastos para la premier Lanzamiento de la película para invitados 
especiales, usualmente tiene cubrimiento de 
prensa y puede estar seguida de una fiesta. 
Investigación de mercados N/A Focus groups, test screenings, encuestas 
tras visionado de película, encuestas sobre 
posibles tráilers o posters, etc. 
Viajes de equipo artístico  Gastos administrativos y logísticos Tiquetes y hoteles para director y actores 
que viajen promocionando la película. 
Otras actividades 
promocionales 
N/A Concursos, actividades below the line 
(activaciones de marca, flashmobs), 
influenciadores digitales, etc. 
                                               
 
23 “Incluye honorarios de jefe de comunicaciones, jefe de prensa, jefe de redes sociales, diseñador de piezas gráficas y página web, agencia de campaña digital, 
entre otros” (Proimágenes Colombia, 2016). 
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2.4.1 Panorama del cine en Colombia en el siglo XXI 
 
En palabras del crítico colombiano Pedro Adrián Zuluaga, el período 2004-2018 representó 
 
Un momento de ambiguo florecimiento del cine colombiano (…) [que] se explica por 
una confluencia de fenómenos, entre ellos una renovación generacional que volvió 
muy atractivas las carreras profesionales relacionadas con el audiovisual, una fuerte 
inversión económica en empresas de servicios y, sobre todo, un marco legal que 
garantiza la formulación de políticas de apoyo desde el Estado y que ha dado 
seguridad a la inversión privada, en combinación con el mecenazgo estatal. 
(Zuluaga, 2018) 
 
El marco legal que menciona Zuluaga está sustentado en la Ley 814 de 2003 o “Ley de 
Cine 1”, la cual considera a la actividad cinematográfica de interés social y de especial 
protección “por su carácter asociado directo al patrimonio cultural de la Nación y a la 
formación de identidad colectiva” (Congreso de Colombia, 2003). Se le denomina actividad 
cinematográfica no solo al conjunto industrial asociado a la cadena de suministro de obras 
cinematográficas (empresas productoras, distribuidoras, exhibidoras y demás servicios 
relacionados), sino también al conjunto de acciones públicas y privadas que se 
interrelacionan para gestar el desarrollo artístico e industrial de la creación y producción 
audiovisual y de cine nacionales (Congreso de Colombia, 2003). Asimismo, la legislación 
colombiana considera que la obra cinematográfica se define por los elementos que la 
constituyen, los cuales comprenden “un objeto artístico y de lenguaje cinematográfico, un 
conjunto de imágenes en movimiento, con o sin sonorización, y un soporte material que 
permite fijarlos” (Ministerio de Cultura, 2013).  
 
Se considera una película de largometraje como “producción colombiana” si su capital 
colombiano invertido es mayor al 51%, si su duración en pantalla es de 70 minutos o más 
(Congreso de Colombia, 1997) y si cumple con una cuota mínima de personal técnico y 
artístico colombiano, definida en el Decreto 255 de 2013 (Ministerio de Cultura, 2013). En 
cuanto a las coproducciones, el capital colombiano invertido debe ser mínimo del 20% 
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(Congreso de Colombia, 1997), y según su porcentaje total, debe cumplir también con una 
cuota mínima de personal técnico y artístico colombiano definida en el Decreto 255 de 2013 
(Ministerio de Cultura, 2013). Asimismo, se considera que una empresa cinematográfica es 
colombiana cuando su capital suscrito y pagado nacional es superior al 51% (Congreso de 
Colombia, 1997). 
 
Según el Directorio Estadístico de Empresas (DANE, s/f)24, en Colombia están registradas 
1.239 empresas bajo el grupo 591 “Actividades de producción de películas 
cinematográficas, video y producción de programas, anuncios y comerciales de 
televisión”25,  de acuerdo con la clasificación CIIU 4 (DANE, 2012). De estas, 842 (68%) 
están en Bogotá D.C.; 136 (11%) en Antioquia; 68 (5,5%) en Valle del Cauca; 38 (3%) en 
Atlántico; 34 (2,7%) están en Santander; 27 (2,2%) en Bolívar; y 94 (7,5%) en el resto del 
país. De las 1.239 empresas, 1.081 (87,2%) realizan actividades de producción audiovisual 
(clase CIIU 5911); 202 (16,3%) realizan actividades de posproducción (clase CIIU 5912); 
69 (5,5%) realizan actividades de distribución (clase CIIU 5913); y 65 (5,2%) se dedican a 
la exhibición (clase CIIU 5914). Del total, 178 empresas (14,4%) se dedican a más de una 
de estas actividades y las restantes 1.061 (85,6%) se dedican a una sola actividad.  
 
En materia de infraestructura para exhibición, en 2017 Colombia tuvo 1.082 salas de cine 
activas y 193.982 sillas en 64 municipios/ciudades de 25 departamentos del país, lo que 
quiere decir que ese año hubo 1 sala de cine por cada 45.556 habitantes, y que el 58,8% 
de la población total de Colombia tuvo acceso a una sala de cine (Ministerio de Cultura, 
2018). El 88,1% de las salas son propiedad de 5 grandes empresas exhibidoras: Cine 
Colombia (307 salas, 28%), Royal Films (251 salas, 23%), Cinemark (193 salas, 18%), 
Procinal (148 salas, 14%) y Cinépolis (54 salas, 5%). Las ciudades con mayor número de 
salas de cine fueron: Bogotá (297 salas, 27,4%), Cali (97 salas, 9%), Medellín (80 salas, 
                                               
 
24 Información con corte al 30 de junio de 2017. 
25 “Este grupo comprende la producción de películas cinematográficas, y videos en sus diferentes formatos, 
incluyendo la distribución digital, para exhibición directa en cines o para su transmisión por televisión; 
actividades de apoyo tales como edición, montaje, doblaje, entre otros; distribución de películas 
cinematográficas o de otras producciones similares a otras industrias, así como su exhibición. Se incluye la 
compra, la venta y los derechos de distribución de películas cinematográficas y producciones similares” (DANE, 
2012, p. 367). 
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7,4%), y Barranquilla (55 salas, 5,1%). La inversión en infraestructura para exhibición de 
cine es notoria si se tiene en cuenta que en 2009 el país contaba con tan solo 541 salas de 
cine, lo que representa una variación del +100% con respecto a 2017 (Ministerio de Cultura, 
2018). 
 
Según la Cuenta Satélite de Cultura de Colombia (CSC) (DANE; Ministerio de Cultura, 
2018), en 2017 la producción y distribución de filmes y videos aportó ingresos al país por 
COP$230.322 millones (USD$74,2 millones), mientras que la exhibición de filmes y videos 
aportó ingresos por COP$560.787 millones (USD$180,8 millones). En cuanto al número de 
trabajos generados, la CSC estima que en 2017 hubo un total de 26.550 trabajadores de 
tiempo completo en todo el segmento audiovisual (cine, TV y radio), pero no brinda 
información discriminada para el sector cine. Tampoco brinda información sobre los 
trabajadores independientes del sector cine, los cuales no son considerados empleados de 
tiempo completo y poseen dinámicas de trabajo particulares que no se han analizado en la 
literatura.  
 
Esta proliferación de empresas del sector y su impacto en la economía son resultado de los 
estímulos que gracias a la “Ley de Cine 1” se le han brindado a producciones y 
coproducciones de cine colombianas: 
 
1. Estímulos tributarios para contribuyentes que donen o inviertan recursos financieros 
en proyectos cinematográficos nacionales (personas naturales o jurídicas). 
2. Estímulos del Fondo para el Desarrollo Cinematográfico (FDC), el cual ofrece 
anualmente dos tipos de estímulos: 
 
a. Estímulos por Concurso: apoyos financieros para cortometrajes o 
largometrajes en etapas de escritura, desarrollo, producción o 
posproducción, en modalidades de ficción, documental o animación. 
También apoya financieramente la circulación de películas a través de 
festivales y muestras de cine, la formación especializada (diplomados, 
cursos, talleres, etc.) y la investigación académica.  
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b. Estímulos Automáticos: ofrece apoyos financieros a películas terminadas y/o 
personas naturales que participen en eventos cinematográficos nacionales 
e internacionales (festivales, talleres, etc.) y/o en ceremonias de premios 
cinematográficos (premios Oscar, premios Ariel, premios Goya). También 
ofrece apoyos financieros para la promoción (marketing) de películas 
colombianas que deseen estrenarse comercialmente en salas de cine en 
Colombia. 
 
Desde su creación y hasta 2017, esta Ley le aportó al sector COP$378.000 millones 
aproximadamente (unos USD$167 millones26), entre Estímulos Tributarios y Estímulos del 
FDC, apoyando a 3.444 proyectos cinematográficos (Ministerio de Cultura, 2017). En el 
período 2004-2017 se estrenaron en salas de cine 277 películas colombianas (Dirección de 
Cinematografía - Ministerio de Cultura, 2017; Ministerio de Cultura, 2018), siendo 2017 el 
año con el récord más alto de películas colombianas estrenadas (44) y 2016 el año con 
mayor número de espectadores (4.791.703) y mayor recaudo en taquilla (COP$35.396 
millones) para películas colombianas en su historia (Ministerio de Cultura, 2018). Aunque 
el auge de la producción cinematográfica en el país es evidente (se pasó de 3 películas 
estrenadas en 1996 a 44 en 2017), el consumo de películas colombianas en salas de cine 
es muy bajo con respecto al consumo de películas extranjeras, pues la cuota de mercado 
de películas nacionales en la taquilla total nacional anual nunca ha superado el 14% 
(Dirección de Cinematografía - Ministerio de Cultura, 2017; Luzardo, 2019; Ministerio de 
Cultura, 2018) (Figura 2.2).  
 
Algunas de las variables que inciden en la asistencia de un espectador a cine son “el precio 
de la boleta, la inversión en promoción y mercadeo de cada película, el número de salas en 
las que se exhibe, la elección de la fecha de estreno, el número de copias, la capacidad de 
negociación del distribuidor y el género” (Proimágenes Colombia, 2016). Según Martínez 
(2018), la desigualdad que existe entre las películas colombianas y las extranjeras que se 
distribuyen y exhiben comercialmente en Colombia se debe principalmente a que “a nivel 
de promoción y publicidad, las producciones nacionales no tienen cómo dar la pelea frente 
                                               
 
26 Para este cálculo se tomó la TRM promedio entre el 01/01/2004 y el 31/12/2017: COP$2262,14 = USD$1.  
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a los gigantes de Hollywood”, lo que hace que el público opte por consumir más los 
productos extranjeros. Además, este autor estipula que es usual que las películas 
colombianas salgan rápido de cartelera si los exhibidores así lo deciden basándose en la 
baja asistencia que tienen, lo que se traduce en ingresos bajos para toda la cadena de 
suministro (Kerrigan, 2010) y por ende, en una decisión de negocio que contrasta 
fuertemente con el carácter cultural y artístico que tiene el cine.  
 
Esta situación del bajo consumo de películas nacionales en Colombia y de la relación entre 
el apoyo estatal y la producción cinematográfica, es discutida por el crítico de cine Manuel 
Kalmanovitz (Otros Cines, s/f): 
 
Todas las películas [colombianas] que se estrenan acá tienen apoyo estatal. (…) Habría que 
pensar cómo se relacionan esos incentivos estatales con la recepción tan tibia de las 
películas (…). ¿Qué clase de cine queremos que haya? ¿El cine de festivales que por 
razones temáticas o estilísticas la mayoría de la gente no tiene ningún interés en ver? ¿O 
cine popular que piense que “nunca nadie se ha quebrado subvalorando la inteligencia del 
público”? Pero la cosa no es en blanco y negro, y entre estas dos categorías hay toda una 
gama de posibilidades que muchas películas nacionales intentan explorar. Igual, no sé. A 
veces después de salir de otra película colombiana con un guion débil, difícil de entender, 
regularmente actuada, pretenciosa pero estereotipada, me encuentro preguntándome si la 
plata del Estado que se gastó en eso no habría estado mejor invertida en unos columpios 
para un parque de barrio. Y luego me encuentro pensando, bueno, de pronto en un diálogo 
con estas películas tan regulares, ya sea en reacción o en exasperación a ellas, puede salir 
algo que de verdad nos permita entender mejor este mundo en el que vivimos. Y pues si eso 
pasa todo lo demás valdría la pena y ese apoyo estatal tendría sentido. 
      
Figura 0.7:  Películas colombianas estrenadas en salas de cine entre 1996 y 2018, y su participación o cuota de mercado en la 
taquilla total nacional. Elaboración propia a partir de Dirección de Cinematografía - Ministerio de Cultura (2017), Luzardo (2019), 
Ministerio de Cultura (2018).
      
En cuanto al consumo internacional de cine colombiano, muy pocas películas logran 
estrenarse comercialmente a otros países, incluso dentro de la misma región 
iberoamericana donde no existe la barrera del idioma (Hendrickx, 2015). Aun así, el 
mercado extranjero donde más se han distribuido comercialmente películas colombianas 
es Francia (Proimágenes Colombia, s/f-b), en gran parte por su participación notable en 
festivales de cine europeos y porque muchas de ellas se han realizado en coproducción 
con ese país gracias a la financiación del Fonds Sud Cinéma del Ministerio de Asuntos 
Exteriores y el CNC - Centre National du Cinema et de l’Image Animée de Francia, un 
fondo público que además de apoyar la producción de cine en países en desarrollo, permite 
su circulación dentro del mercado francés (CNC - Ministère des Affaires étrangères et 
européennes, 2010). 
 
Las películas colombianas que han logrado distribución internacional más amplia son: “El 
abrazo de la serpiente” (Dir. Ciro Guerra, Prod. Ciudad Lunar, 2015), estrenada en 33 
países (Bilbao, 2015); “Los viajes del viento” (Dir. Ciro Guerra, Prod. Ciudad Lunar, 2009), 
estrenada en 19 países (Hopewell, 2015a); y “Rosario Tijeras” (Dir. Emilio Maillé, Prod. Río 
Negro / United Angels, 2005), estrenada en 13 países (“Rosario Tijeras, Release Info”, s/f). 
Las principales causas para que una película colombiana obtenga distribución 
internacional son:  
a) Participación en festivales internacionales de cine (FIC) reconocidos por la FIAPF 
donde ganan premios, visibilidad por parte de miembros de la industria y cierran 
acuerdos de distribución. Por ejemplo, “Los colores de la montaña” (Dir. Carlos 
Arbeláez, Prod. El Bus Producciones, 2011), premio en San Sebastián, estrenada 
en Estados Unidos, Francia, Suiza, Puerto Rico y Bolivia; “Los Hongos” (Dir. Óscar 
Ruiz Navia, Prod. Contravía Films / Burning Blue, 2014), premio en Locarno, 
estrenada en España y Francia; y “Candelaria” (Dir. Jhonny Hendrix Hinestroza, 
2018), premio en Giornati degli Autori / Venecia, estrenada en Francia, España y 
Argentina (Proimágenes Colombia, s/f-b). 
b) Son coproducciones internacionales, por lo que cada coproductor involucrado 
puede gestionar el estreno en su respectivo país, incluso cuando la película tiene 
escaso desempeño artístico internacional. Por ejemplo, “Amores peligrosos” (Dir. 
Antonio Dorado, Prod. Fundación Imagen Latina, 2013), coproducción colombo-
venezolana, estrenada en Venezuela; y “Un asunto de tierras” (Dir. Patricia Ayala, 
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Prod. Pathos Audiovisual, 2014), coproducción colombo-chilena, estrenada en 
Chile (Proimágenes Colombia, s/f-b). 
 
En cuanto a los presupuestos de producción de cine en Colombia, existe muy poca 
información disponible y son difíciles de estimar. Un valor de referencia puede ser el del 
“Estímulo integral a la producción y promoción de películas” de la convocatoria de 
estímulos del FDC 2018, por valor de COP$2.500 millones (USD$781.000, 
aproximadamente), de los cuales COP$1.750 millones (USD$546.000, aprox.) deben ser 
para desarrollo, preproducción, producción y posproducción de la película, y los restantes 
COP$750 millones (USD$235.000, aprox.) deben destinarse para promoción (marketing) 
(Convocatoria FDC, 2018a). Este estímulo fue creado en 2014 y se entrega desde 
entonces de manera anual “como un respaldo económico al cine colombiano para que 
enfrente el esquema industrial de la distribución y la exhibición, que históricamente ha 
representado una desventaja para la producción nacional, frente a la exhibición 
internacional de las grandes películas de los estudios [de Hollywood]” (Ministerio de 
Cultura, 2017). Sin embargo, este presupuesto ha resultado insuficiente para las películas 
ganadoras del estímulo que ya se han estrenado en Colombia, como por ejemplo “Pájaros 
de verano” (Dir: Cristina Gallego y Ciro Guerra, Prod: Ciudad Lunar, 2018), la cual ganó el 
Estímulo Integral en 2014 por valor de COP$1.900 millones (unos USD$941.000 de la 
época), pero terminó costando USD$2,5 millones, por lo cual se requirió de financiación 
adicional para poder concluirla (Castro, 2018). En cuanto a los gastos de marketing, un 
estudio de Proimágenes Colombia (2016) reveló que los gastos totales de marketing para 
35 películas estrenadas en 2015 alcanzó la cifra de COP$7.678 millones27 (unos USD$2,79 
millones). La película más taquillera de ese año fue la comedia “Uno al año no hace daño” 
(Dir. Juan Camilo Pinzón, Prod. Dago García Producciones), la cual recaudó en taquilla 
COP$8.000 millones (USD$2,9 millones) y su presupuesto de marketing fue cercano a los 
COP$700 millones (USD$254.000 aprox.), de los cuales el 86% se destinó a pauta 
(Dirección de Cinematografía - Ministerio de Cultura, 2017; Proimágenes Colombia, 2016).  
 
                                               
 
27 Esta cifra se calculó restando los gastos de VPF (COP$2.139 millones) del presupuesto de promoción para 
las 35 películas (COP$9.817 millones), ya que el VPF no es en sí un gasto de marketing (Proimágenes 
Colombia, 2016). 
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Más allá de los criterios comerciales de éxito del cine colombiano, vale la pena considerar 
algunos criterios artísticos de éxito, como su paso por festivales y premios 
cinematográficos, y la valoración de la crítica especializada (Hadida, 2009; Simonton, 
2009). El desempeño histórico de películas colombianas en festivales y premios 
internacionales es extenso aunque no es el más representativo del cine latinoamericano 
(ver historial resumido de Morales (2010)). En la tabla 2.7 se muestra de manera resumida 
la participación de películas colombianas en el festival de cine más importante, el Festival 
de Cannes; y en la tabla 2.8, la participación de películas colombianas en los premios 
cinematográficos más importantes, los premios Óscar de la AMPAS. 
 
Aunque los Óscar crearon la categoría Mejor Película de Habla No-Inglesa en 1956, solo 
hasta 1980 Colombia hizo su primera postulación. Entre 1980 y 2017, Colombia envió 26 
postulaciones para la categoría Mejor Película de Habla No-Inglesa de los Premios Óscar 
de la Academia, logrando sólo una nominación en 2016 con “El abrazo de la serpiente” 
(Dir: Ciro Guerra, Prod: Ciudad Lunar Producciones, 2015) (Ministerio de Cultura, 2017). 
Se presume que entre 1980 y 2003 las postulaciones las hacía alguna rama del Instituto 
Colombiano de Cultura COLCULTURA o el Ministerio de Cultura (creado en 1997), pero 
no hay registros. Entre 2003 y 2009, las postulaciones las hizo el Consejo Nacional de 
Artes y Ciencias Cinematográficas CNACC (entidad adscrita al Ministerio de Cultura), y 
desde 2010, la entidad encargada de decidir esta postulación es la Academia Colombiana 
de Artes y Ciencias Cinematográficas ACACC (entidad privada) (“Los Macondo de la 
Academia”, 2010).  
 
En 2006, el Ministerio de Cultura creó los Premios Nacionales de Cine como un evento 
bianual cuya primera entrega se hizo en octubre del mismo año (Presidencia de la 
República de Colombia, 2006) y la segunda se hizo en 2008 (Ministerio de Cultura, 2008). 
En ambas ocasiones, las votaciones eran hechas por jurados expertos convocados por el 
Ministerio, pero en 2010, cuando los Premios Nacionales de Cine pasaron a ser parte de 
las funciones de la ACACC bajo el nombre de “Premios Macondo”, se implementó un 
nuevo sistema de votación donde son los integrantes del gremio quienes escogen a los 
ganadores (“Los Macondo de la Academia”, 2010). La primera entrega de los Macondo se 
realizó el 21 de octubre de ese año como “reconocimiento a la búsqueda de la excelencia 
artística, técnica y narrativa de la cinematografía Colombiana” y se han realizado entregas 
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en los años 2012, 2013, 2015, 2016, 2017 y 2018 (Academia Colombiana de Artes y 
Ciencias Cinematográficas, s/f-b). En la tabla 2.9 se exponen el número de películas 
nominadas y el número de categorías en todas las ediciones de los Premio Nacionales de 
Cine / Premios Macondo entre 2006 y 2018, así como la ganadora a Mejor Película en el 
año respectivo. Puede constatarse que, en el período analizado, tanto el número de 
películas nominadas como el número de categorías premiadas han llegado a duplicarse. 
 
      
Tabla 0.7:  Participación y logros del cine colombiano en el Festival de Cannes28 
PELÍCULA, DIRECTOR Y 
AÑO DE ESTRENO 
SECCIÓN DONDE 
PARTICIPÓ 
PREMIO(S) GANADO(S) FUENTE 
“Las murallas de Cartagena”, 
Francisco Norden, 1964 
Competencia Oficial 
Cortometrajes 
Ninguno (Melo, 2015) 
“La leyenda de El Dorado”, 









“Gamín”, Ciro Durán, 1978 Quincena de 
Realizadores 
Ninguno 
“Cóndores no entierran todos los 
días”, Francisco Norden, 1984 
Una cierta mirada Ninguno 
“San Antoñito”, Pepe Sánchez, 
1986 
Semana de la Crítica Ninguno 




















“Los viajes del viento”, Ciro 
Guerra, 2009 
Una cierta mirada Ganadora premio Ciudad de Roma 
Arcoiris Latino 
“1989”, Camilo Matiz, 2009 Semana de la Crítica Ninguno (“‘La defensa del dragón’, la 
película colombiana escogida en 
Cannes”, 2017) 




Ninguno (Melo, 2015) 
“La playa D.C.”, Juan Andrés 
Arango, 2012 
Una cierta mirada Ninguno 
                                               
 
28 Se excluyen de esta lista varias coproducciones donde las empresas colombianas no fueron las coproductoras mayoritarias. 
86 La gestión de marca en empresas productoras de cine:  
El caso de Ciudad Lunar Producciones (Colombia) 
 
 
“La sirga”, William Vega, 2012 Quincena de 
Realizadores 
Ninguno 





“Leidi”, Simón Mesa, 2014 Competencia Oficial 
Cortometrajes 
Ganadora Palma de Oro 
“Gente de bien”, Franco Lolli, 
2014 
Semana de la Crítica Ninguno 
“La tierra y la sombra”, César 
Augusto Acevedo, 2015 
Semana de la Crítica Ganadora Cámara de Oro (ópera prima), 
SACD (Sociedad de Autores), el France 4 
Visionary Award (premio Revelación) y Le 
Grand Rail D'Or (premio del Público) 
(“Las participaciones más 
destacadas de Colombia en 
Cannes”, 2017) 




Ganadora Art Cinema Award 
“Alias María”, José Luis Rugeles, 
2015 
Una cierta mirada Ninguno (Melo, 2015) 




Ninguno (“‘La defensa del dragón’, la 
película colombiana escogida en 
Cannes”, 2017) 




Ninguno (“Las participaciones más 
destacadas de Colombia en 
Cannes”, 2017) 
“Pájaros de Verano”, Cristina 
Gallego y Ciro Guerra, 2018 
Quincena de 
Realizadores 
Ninguno (RFI Español, 2018) 
 
Tabla 0.8:  Participación y logros del cine colombiano en los premios Óscar 
PELÍCULA, DIRECTOR Y AÑO 
DE ESTRENO 





“El reino de los cielos”, Patricia 
Cardoso, 1996 
Student Academy Awards - 
Narrative 
Medalla de Oro (Zamora, 2016) 
“María llena eres de gracia”, Joshua 
Marston, 2004 
Mejor Actriz Principal – Catalina 
Sandino Moreno 
Ninguno (“La sorpresa colombiana del Oscar”, 
2005) 
“A second chance”, David 
Aristizábal Mora, 2012 
Student Academy Awards - 
Documentary 
Medalla de Oro (Zamora, 2016) 
“El abrazo de la serpiente”, Ciro 
Guerra, 2015 
Mejor Película de Habla No-
Inglesa 
Ninguno (“‘El abrazo de la serpiente’ regresa a 
las salas de cine”, 2016) 
La industria del cine dentro de la economía global 87 
 
 





MEJOR PELÍCULA FUENTE 
2006 10 9 “María, llena eres de gracia” 
(2004) de Joshua Marston 
(“Premios Nacionales de Cine”, 2006; Presidencia de la 
República de Colombia, 2006) 
2008 8 12 “Apocalipsur” (2006) de Javier 
Mejía 
(“Apocalipsur, la mejor cinta colombiana de los últimos dos 
años”, 2008; Ministerio de Cultura, 2008) 
2010 9 13 “Los viajes del viento” (2009) de Ciro 
Guerra / “Retratos en un mar de 
mentiras” (2010) de Carlos Gaviria31 
(“Macondo premió lo mejor del cine nacional”, 2010; “Semana 
del Cine Colombiano 2010 – Premios Macondo”, 2010) 
2012 20  
(15 L y 5 C) 
16 “Todos tus muertos” (2011) de 
Carlos Moreno 
(“Ganadores de los Premios Macondo 2012”, 2012; Velvet 
Voice, 2012) 
2013 24  
(20 L y 4 C) 
16 “La playa D.C.” (2012) de Juan 
Andrés Arango 
(Academia Colombiana de Artes y Ciencias Cinematográficas, 
s/f-a; “Los Premios Macondo 2013 eligen lo mejor del cine 
colombiano este sábado”, 2013) 
2015 19 14 “El abrazo de la serpiente” 
(2015) de Ciro Guerra 
(“Academia de cine colombiano anuncia nominados a Premios 
Macondo”, 2015; “‘El abrazo de la serpiente’, gran ganador de 
los Premios Macondo”, 2015) 
2016 20  
(17 L y 3 C) 
17 “La tierra y la sombra” (2015) de 
César Augusto Acevedo 
(“‘La tierra y la sombra’, la mejor película de los premios 
Macondo”, 2016; “Premios Macondo: lo mejor del cine 
colombiano”, 2016) 
2017 24  
(20 L y 4 C) 
17 “Pariente” (2016) de Iván D. 
Gaona 
(“‘Pariente’, la mejor película colombiana de 2017”, 2017; 
“Premios Macondo 2017: esta es la lista de nominados”, 2017) 
2018 16 18 “Matar a Jesús” (2018) de Laura 
Mora 
(Sepúlveda Giraldo, 2018a, 2018b) 
                                               
 
29 La “L” simboliza los largometrajes y la “C”, los cortometrajes. Cuando se especifique la cantidad de cortometrajes nominados es porque en la respectiva edición 
de los Premios hubo categoría “Mejor Cortometraje”; de lo contrario, el número representa sólo largometrajes y la categoría de Mejor Cortometraje no fue premiada 
en esa edición. 
30 Por constituir categorías honoríficas mas no competitivas, se excluyen del conteo 2 categorías: “Premio a toda una vida” o “Premio Macondo de Honor”, el cual 
se ha entregado durante todas las ediciones; y “Premio a la Labor Técnica”, creado en 2016. 
31 Ambas películas fueron reconocidas en esta entrega de premios como “Mejor Película” aunque en categorías diferentes votadas por dos jurados diferentes. “Los 
viajes del viento” ganó en la categoría “Premio Especial a Mejor Película”, votado por los miembros de la ACACC, mientras que “Retratos…” ganó en la categoría 
“Premio Nacional de Largometraje”, votado por un jurado convocado por el Ministerio de Cultura (“Macondo premió lo mejor del cine nacional”, 2010). Desde 2012 
sólo hay 1 categoría de este tipo votada por miembros de la ACACC. 
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Por su parte, la crítica especializada de cine ha analizado el cine colombiano 
contemporáneo tanto por el momento histórico y político que atraviesa el país (el cual se 
relaciona con las historias que se cuentan en las películas) como por las tradiciones 
artísticas a las que obedece. Zuluaga (2018) establece una tensión entre dos “relatos 
predominantes” dentro de la cinematografía colombiana del siglo XXI: el del realismo 
mágico proveniente del universo literario de García Márquez, caracterizado por acoger lo 
fantástico e inverosímil; y el del realismo a secas, influenciado por el conflicto armado y el 
narcotráfico.  
 
Estos dos relatos, por supuesto, no agotan la complejidad de Colombia, pero la encuadran 
en marcos fácilmente comprensibles que satisfacen demandas internacionales de exotismo 
y diferencia. Nuestra diferencia es producida desde afuera y acatada desde adentro, pero se 
equivocan quienes creen que ese adentro y ese afuera corresponden con exactitud a lo local 
y lo global. (Zuluaga, 2018) 
 
En esta línea, el crítico francés Nicolas Azalbert declara que el cine colombiano aún está 
constituyendo su propia identidad (“‘Al cine colombiano le falta cambiar la mirada europea’”, 
2017): 
 
Lo que le hace falta al cine colombiano es que cambie la mirada europea sobre la realidad 
colombiana, que deje de ver a Colombia como el país de la guerrilla, del narcotráfico, de la 
violencia y de la pobreza. La dificultad para los cineastas colombianos es no caer en la 
trampa de proponer a los coproductores y fondos internacionales lo que estos últimos 
esperan ver de la realidad colombiana. No se trata de abandonar temáticas que hacen parte 
de la historia del país sino de adoptar un punto de vista que no coincide con los clichés que 
tiene Europa, contar historias que integran estas temáticas como unos elementos más de 
las historias. 
 
Sin embargo, Azalbert deja en claro que en el cine colombiano “por primera vez algo que 
se parece a una continuidad, para no hablar de tradición, se está produciendo” (“‘Al cine 
colombiano le falta cambiar la mirada europea’”, 2017), con respecto a que la Ley de Cine 
del 2003 no sólo ha permitido un auge en la producción cinematográfica sino que ha 
permitido una real evolución del cine colombiano, poniendo en diálogo directo a una 
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generación de grandes directores del siglo XX como Luis Ospina y Víctor Gaviria, con una 
nueva generación de directores del siglo XXI como Ciro Guerra y Óscar Ruiz Navia. Este 
diálogo se manifiesta en ciertas marcas estilísticas insistentes en el “nuevo” cine 
colombiano, herederas de las poéticas realistas y contestatarias de sus predecesores: 
“filmar geografías periféricas, registrar con voluntad antropológica espacios amenazados 
por la guerra y el capitalismo depredador y poner en el centro de lo narrativo una 
contradicción insoslayable entre progreso y tradición” (Zuluaga, 2018).  
 
Una encuesta realizada a 65 críticos colombianos por parte de la revista SEMANA en marzo 
de 2015, donde se les pidió que eligieran las 5 películas colombianas que ellos 
consideraban las mejores o las más representativas de la historia del cine nacional, arrojó 
una lista jerarquizada de 74 películas en total, donde las 10 primeras fueron (“Homenaje a 
nuestro séptimo arte, Las cincuenta grandes películas del cine colombiano”, 2015): 
 
1. “La estrategia del caracol” (dir. Sergio Cabrera, 1993) 
2. “Confesión a Laura” (dir. Jaime Osorio, 1990) 
3. “La vendedora de rosas” (dir. Víctor Gaviria, 1998) 
4. “Rodrigo D: No Futuro” (dir. Víctor Gaviria, 1990) 
5. “Chircales” (dirs. Marta Rodríguez y Jorge Silva, 1966-1972) 
6. “La gente de la Universal” (dir. Felipe Aljure, 1993) 
7. “Cóndores no entierran todos los días” (dir. Francisco Norden, 1984) 
8. “Los viajes del viento” (dir. Ciro Guerra, 2009) 
9. “Pasado el meridiano” (dir. José María Arzuaga, 1965) 
10. “Agarrando pueblo” (dirs. Carlos Mayolo y Luis Ospina, 1978) 
 
La industria del cine en Colombia, en crecimiento constante desde inicios del siglo, plantea 
no solo los dilemas constantes del mundo del arte con relación al arte vs. el comercio 
(Bagella & Becchetti, 1999), sino que permite ver que aunque las películas tengan la 
capacidad de “influenciar nuestro conocimiento, entendimiento y experiencia del mundo” 
(Hesmondhalgh, 2013), es necesario reconsiderar las estructuras, procesos y modelos más 
fuertemente establecidos en la cadena de valor y sus etapas (producción, distribución y 
exhibición), y poder así generar un diálogo más profundo con la misma sociedad 
colombiana y con el mundo.   
      
 




3.1  Marketing cultural y marketing cinematográfico 
Bernstein (2006) establece que la mejor estrategia para que una organización cultural (OC) 
desarrolle el consumo cultural sostenible es adoptar un enfoque de marketing centrado en 
el cliente (Drucker, 1954). Las OC más exitosas recopilan información sobre necesidades, 
deseos, percepciones, actitudes y preferencias (NDPAP) de sus clientes para luego 
gestionar sus productos y marcas de manera acorde, sin que por ello se vea comprometida 
la visión artística de la organización ni de los artistas cuyos talentos esta representa. Las 
OC deben ser conscientes de que la satisfacción de los clientes se maximizará si la manera 
en que la organización describe, empaca, promueve y entrega sus productos está alineada 
con el conjunto NDPAP. En palabras de Bernstein (2006): 
 
El éxito de una organización es una función de los pensamientos y emociones que 
los mercados objetivo tengan sobre la organización misma, sus ofertas y su 
personal. Al considerar la cabeza y el corazón de los consumidores actuales y 
potenciales, al entender cómo los comportamientos y el estilo de vida de una 
persona afectan en qué invierte esta su tiempo de ocio y en general las decisiones 
de consumo artístico, los responsables de marketing de las artes pueden generar 
de manera efectiva nuevas audiencias para las artes, incrementar la frecuencia de 
asistencia de los consumidores actuales y promover satisfacción al cliente en una 
forma que refuerce la calidad de la experiencia de los asistentes con el arte mismo 
(p. 52).  




Colbert & Cuadrado (2010) no concuerdan con Berstein, pues aducen que, en artes y 
cultura, la función principal del marketing no es satisfacer las necesidades de los 
consumidores sino invitar a los consumidores a conocer y apreciar una obra artística, es 
decir, que busca cumplir un objetivo artístico más que funcional. Por ello, definen al 
marketing cultural como: 
 
El arte de alcanzar aquellos segmentos de mercado interesados en el producto 
adaptando a este las variables comerciales -precio, distribución y promoción- con el 
objetivo de poner en contacto al producto con un número suficiente de consumidores 
y alcanzar así los objetivos de acuerdo con la misión de la organización cultural 
(Colbert & Cuadrado, 2010, p. 11). 
 
Las organizaciones culturales no solo representan sino que tienen que proteger la 
integridad de los artistas con cuyas creaciones trabajan (Colbert & Cuadrado, 2010), 
conscientes de que la creatividad de los artistas no es valorada socialmente por su utilidad 
funcional sino por sus cualidades expresivas y la maestría técnica que los artistas 
desarrollen en su arte (Hirschman, 1983). De todas maneras, la satisfacción del cliente es 
el objetivo principal de todas las organizaciones culturales (Kerrigan, 2010), sean estas 
orientadas al producto u orientadas al mercado32 (Colbert & Cuadrado, 2010), aunque para 
este sector valga más la pena utilizar el término “satisfacción de la audiencia” (Bernstein, 
2006) con el fin de abordar al consumidor cultural más allá de su dimensión económica.  
 
Las organizaciones culturales más representativas de la industria cinematográfica son las 
empresas productoras de cine (film studios) (Kerrigan, 2010; Kerrigan & Özbilgin, 2004). 
Para las productoras, la satisfacción de las audiencias puede lograrse preguntándole a los 
consumidores qué películas quisieran ver y hacerlas, pero también puede lograrse haciendo 
películas de alto valor técnico y/o artístico y posicionándolas en su mercado objetivo 
(Kerrigan, 2010). Ya que las películas, como todos los productos culturales, son productos 
experienciales nuevos (Tarssanen & Kylänen, 2005) y además son bienes de experiencia 
                                               
 
32 Estos aspectos fueron discutidos previamente en la sección “2.1.2 Las industrias culturales”. 
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(Nelson, 1970), es decir, que necesitan ser consumidos primero para poder evaluar su 
calidad, para Kerrigan (2010) sólo para las grandes productoras que elaboran películas de 
presupuestos altos pueden adoptar una verdadera orientación al mercado. Sin embargo, 
como lo establecen Colbert & Cuadrado (2010), existen organizaciones culturales 
(productoras de cine, en este caso) cuya orientación es mixta: están orientadas al producto 
pero pueden aplicar modificaciones en su producto de acuerdo a la demanda del mercado. 
 
Previamente se definió la segmentación de mercados como la división que hace una 
empresa del mercado o mercados en donde el producto está disponible en segmentos 
mutuamente exclusivos, con el propósito de entender mejor los diferentes grupos de 
consumidores (Kotler & Keller, 2016). Hirschman (1983) describe tres segmentos de 
mercado propios de las artes y la cultura (fig. 3.1), los cuales toman en cuenta la orientación 
creativa y los objetivos del artista. Los artistas crean con la esperanza de alcanzar uno, dos 
o los tres segmentos a la vez.  
 
 
Figura 0.1:  Segmentos de mercado de las artes y la cultura (Hirschman, 1983) 
 
 
Los segmentos descritos corresponden a: 
 
• Segmento 1: el artista o creador. La creatividad es auto-orientada y su fin es satisfacer 
la propia necesidad de expresión.  
• Segmento 2: pares -otros artistas, críticos y profesionales de otras disciplinas-. La 
creatividad está orientada a estos, pues el artista persigue reconocimiento en un 
determinado medio.  
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• Segmento 3: el público amplio, que a su vez puede subsegmentarse, en cuyo caso 
puede considerarse obtener ganancias económicas a partir de ventas. 
 
En el caso del cine, aquellas películas auto-orientadas (segmento 1) son películas 
realizadas tanto por una sola persona (director/a) como por un colectivo artístico, quienes 
no buscan más resultados que la creación misma. Por razón de su objetivo principal (“la 
auto-expresión”), es inusual que sean producidas por una empresa productora. Los casos 
más habituales son ensayos filmados o proyectos personales, amateurs o como parte de 
un proceso de formación, donde hay mucha cabida para la experimentación. Por su parte, 
las películas orientadas a pares (segmento 2) usualmente son también auto-orientadas 
(segmento 1), ya que aquellas películas con las que se busca cierto reconocimiento artístico 
entre el sector parten de una necesidad de auto-expresión. En este caso, la auto-expresión 
es el objetivo exclusivo del director/a al hacer su película, pero el reconocimiento y la 
aclamación son objetivos compartidos tanto del director/a como de la empresa productora 
de la película. Para lograr dicho reconocimiento artístico, las empresas productoras 
distribuyen estas películas en espacios especializados como muestras y festivales de cine, 
donde obtienen visibilidad y prestigio (De Valck, 2007; English, 2005; Preece & Kerrigan, 
2015). Por último, hay tres tipos de películas comercializadas (segmento 3):  
 
a. Las películas auto-orientadas (segmento 1) y orientadas a pares (segmento 2) que 
son acogidas por empresas distribuidoras para ser exhibidas comercialmente ante 
el público en una cantidad reducida de salas de cine, como en el caso de películas 
independientes y art-house de bajo y mediano presupuesto con notable 
reconocimiento artístico que logran acceder al mercado y competir con todo tipo de 
películas (Governo & Teixeira, 2014). 
b. Las películas auto-orientadas (segmento 1) y orientadas a pares (segmento 2) 
hechas por directores notables, de medianos y altos presupuestos, cuya 
comercialización apela a públicos fieles al trabajo de dicho director, el cual goza de 
una posición de celebridad (Kerrigan, 2010) y de autor (Rodríguez Isaza, 2012). 
c. Las películas sin auto-orientación ni orientación a pares, cuyos méritos artísticos 
son poco importantes para el público que las consume, usualmente de lenguaje 
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accesible y fácil de digerir, como los blockbusters estadounidenses o las comedias 
familiares (Acland, 2013; Stringer, 2003).  
 
Todas estas películas del segmento 3 pueden subsegmentar al amplio público para 
seleccionar un público objetivo (mercado meta) y buscar las estrategias de posicionamiento 
y diferenciación más adecuadas (Kerin et al., 2015). 
 
El marketing cinematográfico (film marketing) se ocupa principalmente de cómo los 
productores y responsables de marketing posicionan la película en las mentes de los 
consumidores, alentando su consumo (Kerrigan, 2010). Como se explicó previamente en la 
sección 1.3.1 de esta investigación, el posicionamiento se refiere al lugar que busca ocupar 
la marca en las mentes de los consumidores basado en los atributos característicos que 
hacen a la marca y a sus productos diferentes de la competencia, y por ende, atractivos al 
público (Kapferer, 2008; Kerin et al., 2015). El posicionamiento supone la identificación y el 
establecimiento de los puntos de semejanza y los puntos de diferencia con el fin de 
determinar la identidad e imagen correctas de la marca (Keller, 2008). Existen dos enfoques 
principales para posicionar un producto y su marca (Kerin et al., 2015): 
 
1) Posicionamiento cabeza a cabeza: competir directamente con la competencia con 
atributos similares de producto y de marca, en el mismo mercado meta.  
2) Posicionamiento por diferenciación: penetrar en un segmento de mercado más 
pequeño y menos competitivo, en el cual la competencia aún no haya incursionado. 
 
En el caso del cine, una productora de cine que adopte el primer enfoque podría 
posicionarse creando películas similares a las de la competencia dirigidas al mismo público 
objetivo que otras películas de empresas competidoras; y una productora que adopte el 
segundo enfoque podría crear películas para públicos más pequeños y menos competitivos 
que valoren más sus atributos particulares, como en el caso de las películas art-house. Leal 
Jiménez & Quero Gervilla (2010) indican que el éxito del diseño de una estrategia de 
posicionamiento siempre debe hacerse con un mercado meta (o público objetivo) en mente. 
Cuanto más conozca la organización cultural a su público objetivo, le resultará más fácil 
identificar la estrategia de posicionamiento más adecuada. Las estrategias de 
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posicionamiento adoptadas deben ayudar a construir las estrategias de diferenciación. Las 
siguientes son algunas estrategias de posicionamiento y de diferenciación utilizadas 
especialmente por organizaciones culturales (Leal Jiménez & Quero Gervilla, 2010): 
 
1) Posicionamiento por alianza con otras marcas (co-branding) o por 
apalancamiento de marca (brand leveraging). Se pueden vincular marcas entre 
sí (del mismo sector o de otro diferente) con el objetivo de obtener un 
posicionamiento que difícilmente puede alcanzar cada marca por sí sola. Esto se 
logra tomando en préstamo el valor capital (equity) de las otras marcas, lo que se 
conoce como apalancamiento de marca (Keller, 2003). Preece & Kerrigan (2015) 
explican lo que ocurre en el caso de las marcas culturales: 
 
El proceso de aprobación por el que las obras de arte son valoradas pueden 
ser considerado como una iniciativa de co-branding compleja a través de la 
cual el capital social es construido y transferido a través de un proceso de 
apalancamiento de marca donde el valor capital de marca es distribuido entre 
varios grupos de interés. (p. 1219)  
 
• Ejemplos: marcas de bebidas patrocinando festivales musicales alternativos; 
cantantes o bandas musicales haciendo colaboraciones; libros adaptados al 
cine por un guionista/director relevante. 
 
2) Posicionamiento como “el más” / “el mejor”. En el entorno cultural suelen existir 
valoraciones competitivas y jerarquizadas entre varias marcas-productos, por lo que 
otorga valor a la organización que su producto sobresalga ante los ojos de los 
consumidores por alguna característica intrínseca (tamaño, antigüedad, duración, 
etc.) o extrínseca (mejor calidad, mayor consumo, mayor expectativa, etc.). 
Usualmente se apela al apoyo de la crítica especializada para enfatizar estas 
características extraordinarias. 
• Ejemplos: “el libro más vendido de la historia”, “el concierto más esperado 
del año”, “el monumento más visitado del mundo”, “la película más premiada 
del año”, “el museo más grande del país”. 
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3) Diferenciación por las características del propio producto33. La diferenciación 
se maximiza con características muy singulares e innovadoras del producto en sí 
mismo.  
• Ejemplos: álbumes de rock sinfónico, festivales de cine por streaming, 
videojuegos de realidad aumentada y otras narraciones transmedia, etc. 
 
4) Diferenciación por el tipo de público que lo consume.34 La cultura tiene una 
dimensión de consumo social, por lo que ciertos productos son consumidos por 
grupos con deseos y preferencias comunes. 
• Ejemplos: libros (sagas) juveniles, convenciones de cómics, festivales de 
música punk, festivales de cine LGBTI, etc. 
 
5) Diferenciación por los beneficios que brinda el producto35. Se asocia con 
promesas que se hacen con el producto y las expectativas que se tienen de él. 
• Ejemplos: espectáculos cómicos (prometen diversión y entretenimiento); 
conciertos infantiles (prometen acercar a los niños al lenguaje musical). 
 
De manera resumida, la gran diferencia entre el marketing tradicional y el marketing para 
las artes y la cultura radica en que “el tradicional parte del conocimiento del mercado para 
que la empresa diseñe productos que logren responder a sus necesidades y deseos, 
mientras que en artes y cultura, la empresa parte de un producto para definir cómo 
ofrecérselo al mercado adecuado” (Colbert & Cuadrado, 2010, p. 25). En el modelo de 
marketing tradicional (fig. 3.2), se comienza por analizar el mercado y la demanda a través 
de un sistema de información definido por la empresa, la cual crea una mezcla de marketing 
                                               
 
33 Esta estrategia de diferenciación se relaciona con el concepto de singularidad incluido en la Fig. 2.2. Pirámide 
de la Experiencia (Tarssanen & Kylänen, 2005), ver sección “2.2 Las películas como productos culturales y su 
cadena de valor”. Asimismo, se relaciona con la capacidad de los productores de experiencias de brindar 
experiencias híbridas a sus invitados, ver reinos de experiencias y su hibridación (Pine & Gilmore, 2013) en la 
sección “2.1.1. La economía de la experiencia”. 
34 Ver concepto de segmentación de mercados en la sección “1.3.1 Dos conceptos esenciales: La identidad y 
el posicionamiento de marca”. 
35 Esta estrategia se relaciona con los 4 reinos de experiencia (Pine & Gilmore, 2011): entretenimiento, 
educativo, escapista y estético. Ver sección “2.1.1. La economía de la experiencia”. 
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(marketing mix) (producto, precio, distribución y promoción) que entrega al mercado 
esperando responder a sus necesidades y así obtener beneficios.  
 
Figura 0.2: Modelo tradicional de marketing (Colbert & Cuadrado, 2010) 
 
 
Por su parte, en el modelo de marketing para las artes y la cultura (fig 3.3), la organización 
parte de un producto artístico/cultural para conocer qué parte del mercado está interesada 
en este. Una vez se identifican los consumidores potenciales, se definen los otros tres 
elementos de la mezcla de marketing (precio-distribución-promoción) para dicho público. 
Aquellas organizaciones culturales más orientadas al mercado podrían seguir el modelo 
tradicional de marketing, mientras que las orientadas al producto podrían obtener mejores 
resultados a partir del modelo de marketing para artes y cultura. Sin embargo, existen 
organizaciones con orientación mixta y, por ende, será más provechoso si utilizan 
elementos de ambos modelos (Colbert & Cuadrado, 2010).  
      
Figura 0.3:  Modelo de marketing para las artes y la cultura (Colbert & Cuadrado, 2010, p. 285) 
      
Específicamente para el cine, el marketing comienza desde la etapa de desarrollo de 
nuevos productos, pasa por la producción, la distribución y la exhibición, y continúa incluso 
en el consumo de las películas (Kerrigan, 2010), en línea con el concepto de gestión total 
de la experiencia (Gelter, 2006b). Para los espectadores, este consumo no se limita al acto 
de ver la película sino que se expande a actividades como la lectura de reseñas o críticas 
especializadas sobre la película, las discusiones con grupos cercanos sobre sus 
percepciones de la película, e incluso, el visionado de otras películas del mismo director, 
la misma temática, etc. (Kerrigan & Yalkin, 2009). 
 
Las campañas de comunicaciones de marketing para el lanzamiento de una película 
resaltan los elementos clave (key elements) de la película que los productores o 
distribuidores creen que serán atractivos para el público objetivo, descritos por Kerrigan 
(2010) como la mezcla de marketing de cine (film marketing mix): celebridades-actores, 
celebridades-no-actores, guion/género, clasificación de edad y estrategia de lanzamiento. 
Los responsables del marketing cinematográfico (film marketers) utilizan herramientas de 
comunicación tales como la publicidad y las relaciones públicas, materiales de marketing 
como el tráiler y el afiche oficiales, y comentarios positivos de la crítica especializada con 
el fin de posicionar la película en la mente del consumidor, así como el fomento de voz a 
voz positivo (positive word-of-mouth (WOM)), el cual es crucial para el éxito o fracaso del 
filme (Kerrigan & Yalkin, 2009). El voz a voz indica la presencia de influenciadores en la 
decisión de compra, los cuales pueden ser críticos especializados (Eliashberg & Shugan, 
1997), cinéfilos u otros grupos sociales cercanos a los espectadores (Bernstein, 2006). 
Aunque se cree que el voz a voz no puede controlarse, actualmente las estrategias de 
marketing digital y viral ofrecen vías efectivas y no tan costosas para alcanzar segmentos 
particulares permitiendo intercambios de información y recomendaciones entre pares 
(peer-to-peer), lo cual fomenta la creación de comunidades digitales afianzadas y, de 
manera paralela, voz a voz positivo para los productos afines a los valores de dichas 
comunidades (De Vinck & Lindmark, 2014). El voz a voz está muy presente en las semanas 
previas al lanzamiento de las películas a manera de especulación por parte de potenciales 
espectadores, y se comporta como un complemento y no como sustituto de otras fuentes 
de información, lo cual puede alentar el consumo de la película y por ende incidir en los 
ingresos por taquilla, por lo que es importante que los responsables del marketing 
cinematográfico planeen y ejecuten actividades para provocar el voz a voz, así como 
herramientas para medir su impacto (Liu, 2006). 
100 La gestión de marca en empresas productoras de cine:  




Hoy en día, las películas no sólo compiten contra otras películas por captar el tiempo de 
los consumidores, sino que también compiten contra otras fuentes de entretenimiento, ocio 
y otras industrias culturales (Hesmondhalgh, 2013; Linares, 2008; Malik & Guptha, 2014), 
por lo que se hace necesario aplicar la gestión total de la experiencia (Gelter, 2006b) y las 
lógicas del marketing cultural a la hora de comercializar las películas (De Vinck & Lindmark, 
2014; Hennig-Thurau, Houston, & Sridhar, 2006; Kerrigan, 2010).  
 
3.2 Las marcas artísticas y culturales 
En la sección 1.1. se definió marca en términos del consumidor como el conjunto dinámico 
de constructos mentales y afectivos fijados exclusivamente en un producto, cuyo propósito 
es diferenciarlo de otros similares de la competencia y cuyo sentido se construye 
acumulando información y experiencias en el tiempo (Duncan, 2002; Hennig-Thurau & 
Heitjans, 2004; Kapferer, 2008). Las marcas han sido estudiadas desde la administración 
con un enfoque centrado en su gestión estratégica (Kapferer, 2008; Keller, 2008), pero 
otras humanidades como la psicología, la antropología, la historia y la sociología, las han 
analizado desde un enfoque sociocultural (Askegaard, 2006; O’Reilly, 2005; Schroeder & 
Salzer-Mörling, 2006). La perspectiva de la cultura de marca (brand culture) provee los 
fundamentos culturales, históricos y políticos que se requieren para entender a las marcas 
en su contexto (Schroeder & Salzer-Mörling, 2006), reconociendo el poder 
representacional y retórico de las marcas en tanto artefactos culturales y portadores de 
sentido, donde se reflejan códigos sociales, culturales e ideológicos, tales como la historia, 
las imágenes, los mitos y el arte en general (Schroeder, 2009). Al tener en cuenta los 
códigos culturales que influencian el sentido de la marca en los mercados comerciales se 
puede comprender la creación de valor de esta desde la perspectiva del consumidor, 
donde la marca ya no es simplemente un mediador sino “un referente ideológico que 
moldea rituales culturales, actividades económicas y normas sociales” (Schroeder & 
Salzer-Mörling, 2006, p. 1).  
 
O’Reilly (2005) pone en tensión un aspecto de la economía contemporánea donde “todo 
está a la venta” y “todo es una marca”, puesto que banaliza la relación entre los negocios 
(donde se produce) y la cultura (donde se consume). Desde los estudios culturales, Du 
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Gay, Hall, Jones, Mackay, & Negus (2013) establecen que el consumo y la producción son 
fenómenos mutuamente constitutivos y no procesos separados, puesto que aunque en la 
producción se codifica un sentido (o significado) en forma de producto, es en el consumo 
de este donde se produce el sentido. Otros dos conceptos a tener en cuenta son la 
identidad, la cual se relaciona con la adquisición de códigos culturales a través del 
consumo de productos específicos; y la representación, la práctica de construir sentido a 
través del uso de signos y lenguajes (O’Reilly, 2005). La interrelación entre producción-
consumo-identidad-representación son aspectos explícitos de lo que Du Gay et al. 
(2013) definen como el modelo del “circuito cultural” (similar en estructura pero diferente 
en su sentido al “ciclo cultural” de la UNESCO Institute for Statistics (2009), ver fig 2.3), 
donde todos los elementos se retroalimentan entre sí en el momento de la producción de 
sentido.  
 
Mientras que Hesmondhalgh (2013) establece que todos los productos de las industrias 
culturales son textos, “productos que influencian nuestro conocimiento, entendimiento y 
experiencia” (p. 26), O’Reilly (2005) resalta este concepto como un constructo que permite 
analizar los momentos del circuito cultural de Du Gay et al. (2013), pues todos los textos 
son construidos e interpretados en un contexto histórico determinado. Al considerar a las 
marcas como artefactos simbólicos de alto valor para los consumidores y las empresas, 
O’Reilly (2005) las define como textos representacionales que son construidos de manera 
social y no meramente desde la perspectiva gerencial36. O’Reilly (2005) argumenta su 
postulado de la siguiente manera: 
 
Desde un punto de vista culturalista y simbólico, las marcas pueden ser leídas como 
textos culturales que son producidos y consumidos culturalmente, y como 
articuladores simbólicos de la producción y el consumo. Estos textos representan 
o construyen identidades para sus referentes, ya sean organizaciones, personas, 
lugares o productos. (…) Las marcas-textos señalan la diferencia entre las 
identidades de sus dueños y otras identidades comerciales. (…) De esta manera, 
todas las marcas son marcas culturales. (p. 582) 
                                               
 
36 Esta consideración está en línea con el enfoque dinámico de la identidad de marca de da Silveira, Lages, & 
Simões (2013) y la noción de los consumidores como co-creadores de las marcas de Payne, Storbacka, Frow, 
& Knox (2009), descritos en la sección 1.3.1 de este documento. 
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El comportamiento de negocios de los agentes culturales y el uso de la cultura por parte 
de negocios tradicionales son dos aspectos independientes de la creciente conexión entre 
los negocios y la cultura (Akdeniz & Talay, 2013; Preece & Kerrigan, 2015; Schroeder, 
2009). En esta medida, O’Reilly (2005) describe 3 tipos de marcas culturales: 
 
1. ‘Empresarios’ culturales (cultrepreneurs): artistas que actúan como 
empresarios en tanto utilizan estrategias masivas de autopromoción ligadas 
generalmente a la transgresión del statu quo. Ejemplos: Andy Warhol, Marilyn 
Manson.  
2. Organizaciones comerciales: negocios comerciales masivos que se apropian de 
ofertas culturales y artísticas para construir sus propias marcas, a través de 
mecanismos como la publicidad, el co-branding, el aval de productos por parte de 
celebridades (celebrity endorsement), la inserción de productos (product-
placement), entre otros. Ejemplos: festivales de música patrocinados por 
multinacionales de las comunicaciones; perfumes que utilizan a una cantante 
famosa como imagen principal; una marca de cerveza que consumen y mencionan 
los personajes de una película. 
3. Organizaciones culturales: organizaciones de las artes y la cultura que actúan 
como negocios debido a su comportamiento organizacional y sus reacciones al 
entorno. Ejemplos: compañías teatrales, museos, disqueras, productoras de cine. 
 
La gestión de marcas artísticas y culturales (MAC), es decir, el diseño e implementación 
de programas y actividades para construir, medir y administrar el valor capital de la marca 
artística y cultural (Keller, 2008; Leal Jiménez & Quero Gervilla, 2010), no debe 
considerarse como una tarea exclusiva de los gestores o administradores culturales, 
puesto que en la práctica son múltiples los grupos de interés (multi-stakeholder) que 
participan colectivamente en la producción de sentido de las MAC a través de su 
formulación, establecimiento, comunicación, validación/legitimación y a veces rechazo, 
tales como los mismos artistas, los curadores, los distribuidores, los patrocinadores, los 
coleccionistas e, incluso, los consumidores (Preece & Kerrigan, 2015). Pero esta 
particularidad no es la única que hace más compleja a la gestión de MAC con respecto a 
la gestión de marcas tradicionales. Baumgarth & O’Reilly (2014) establecen que la 
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complejidad de las MAC radica en el carácter multisensorial que adoptan dentro del circuito 
de producción-consumo (en línea con el modelo de la Pirámide de la Experiencia de 
Tarssanen & Kylänen (2005)); en la comprensión necesaria de los códigos culturales que 
moldean la producción, el consumo y la vinculación emocional (engagement) con las artes; 
y en la vastedad de aplicaciones dentro del sector, puesto que una MAC puede ser un 
artista o celebridad (star), un objeto, una organización, un evento, un lugar, una canción, 
una película, etc., con suficiente poder como para influenciar al mercado y convertirse en 
un factor de decisiones de compra/consumo (Kapferer, 2008). El valor capital de las 
marcas artísticas y culturales (artistic brand equity) puede definirse como el valor 
añadido que le da una MAC a un producto más allá de sus beneficios funcionales, basado 
en asociaciones y experiencias fuertes, favorables y únicas, el cual crea valor de largo 
plazo para la organización y para otras MAC directamente implicadas o co-creadoras del 
producto, en medio de una economía donde el capital cultural está en constante circulación 
y se legitima por prácticas de institucionalización del mundo del arte (Aaker, 1996; English, 
2005; Kapferer, 2008; Keller, 2013; Kerin et al., 2015; Kotler & Keller, 2016; Leal Jiménez 
& Quero Gervilla, 2010; O’Reilly & Kerrigan, 2013; Preece & Kerrigan, 2015). 
 
Los artistas han sido históricamente sus propios gestores de marca al construir 
exitosamente un nombre, estilo y apariencia reconocibles (Schroeder, 2005), aunque a 
veces lo hagan de forma inconsciente (Preece & Kerrigan, 2015). La manera como se 
posicionan ciertos artistas y sus obras no solo obedece a los esfuerzos de sus creadores 
originales sino también al capital cultural de otros agentes del mundo del arte (art world), 
el cual les permite encontrar un mercado adecuado para sus productos, y difundir y 
legitimar el discurso artístico de estos entre audiencias más amplias, redefiniendo en 
muchas ocasiones lo que se considera ‘buen’ arte si dicho posicionamiento hace del artista 
un líder dentro de su práctica o estilo artísticos (Rodner & Kerrigan, 2014; Rodríguez Isaza, 
2012). Estas dinámicas se traducen no sólo en la adquisición de nuevo prestigio o capital 
cultural para el artista y su obra (reputación, credibilidad, fama, etc.), lo cual reforzará su 
identidad e imagen de marca, sino también en capital económico por parte de los agentes 
involucrados en su legitimación y difusión (English, 2005; Rodner & Kerrigan, 2014). Para 
entender a las MAC, es necesario considerar al artista mismo, su obra entera y cada obra 
individual, como partes inseparables del valor añadido de estas marcas (Preece & 
Kerrigan, 2015). El artista puede ser considerado como una marca ‘corporativa’ que otorga 
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valor a sus creaciones, y sus obras como ‘marcas-productos’ que contienen valor por sí 
mismas, teniendo en cuenta el postulado de que “el artista es lo que produce” (Preece & 
Kerrigan, 2015, p. 1215).  
 
En el caso de la industria del cine, suele considerarse a los directores como artistas o 
autores cuando sus películas cuentan con reputación artística (Becker, 2008; Dyer, 1998). 
En la tabla 1.1 del capítulo 1 se describieron las características particulares de los 
productos-personas o celebridades, tales como su búsqueda constante de aprobación por 
parte de las masas a partir de una imagen definida (Keller, 2008); la posibilidad de 
convertirse en objetos de idolatría, aspiración, imitación y consumo debido a la seducción, 
carisma y glamour que inspiran, construidos a partir de mitos de transformación, 
pertenencia y afecto (Kerrigan et al., 2011); y la posibilidad de alianza de marcas (co-
branding) a partir del aval de productos (celebrity endorsement), donde la celebridad 
transfiere sus valores personales al otro producto, el cual se beneficia de la aprobación 
que aquella le brinda (Kerrigan et al., 2015). Aunque no todos los artistas pueden 
describirse como celebridades, un elemento esencial para valorar obras en el mercado 
artístico contemporáneo es la transferencia de sentido entre el artista y su obra (producto), 
es decir, que los atributos de la obra obedecen a las cualidades deseables del artista 
(Preece & Kerrigan, 2015). Bajo esta luz puede entenderse la presencia de celebridades 
carismáticas dentro del universo artístico y cultural como uno de sus rasgos más 
característicos ante los ojos del público, las cuales usualmente están representadas bajo 
una MAC como tal (Baumgarth & O’Reilly, 2014). 
 
Existen varios actores clave en la industria cinematográfica que permiten que las películas 
se inscriban en ciertos espacios tanto del mercado comercial de consumo amplio (salas de 
cine, TV, plataformas VOD, etc.) como de legitimación artística (festivales y muestras de 
cine, premios cinematográficos, etc). Estos actores clave son los agentes de ventas y los 
distribuidores. Por un lado, los agentes de ventas representan y venden películas tanto a 
distribuidores internacionales para salas de cine como a otros clientes relevantes en 
mercados secundarios (video casero, televisión, etc.). Un productor emergente puede 
beneficiarse de relaciones interorganizacionales establecidas y sólidas entre un agente de 
ventas y otras empresas de distribución alrededor del mundo, ya que de lo contrario el 
productor difícilmente lograría acuerdos con distribuidoras internacionales (Kerrigan, 2005, 
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2010). Cuando existen relaciones interorganizacionales con altos niveles de confianza 
dentro de su cadena de suministro, se minimizan los riesgos financieros y artísticos 
inherentes al negocio del cine (Colbert & Cuadrado, 2010; Kerrigan, 2010; Mentzer et al., 
2011). Es común que productores y agentes de ventas trabajen juntos bajo un acuerdo de 
pagos correspondientes a las ventas efectivas, es decir, bajo comisión, por lo que los 
agentes de ventas solo acogen películas con las cuales proyectan ingresos a futuro 
(Kerrigan, 2005, 2010), por lo que pasan a tener estas películas dentro de sus portafolios 
corporativos como marcas representadas. En el caso de los distribuidores, son aquellos 
que tienen los derechos para estrenar y hacer circular comercialmente las películas en 
ciertos territorios geográficos, para lo cual deben relacionarse con empresas exhibidoras 
de múltiples formatos como salas de cine, canales de televisión, plataformas VOD, entre 
otras (Kerrigan, 2010). 
 
Además del circuito comercial, los agentes de venta y los distribuidores también son 
actores clave a la hora de lograr una selección oficial en un festival de cine renombrado y 
en ceremonias de premios cinematográficos gracias a su capital cultural construido 
previamente por sus respectivas marcas corporativas. La película misma y otras marcas 
personales involucradas en la película (director, productor, actores, etc.) pueden verse 
beneficiadas por dicho capital cultural y adquirir capital cultural nuevo (reconocimiento, 
reputación, fama, etc.) cuando se logran insertar en estos espacios de legitimación 
artística, consolidando a su vez su valor capital de marca positivo ante pares y ante 
potenciales consumidores (Aaker, 1996; English, 2005; Kerrigan, 2010; Leal Jiménez & 
Quero Gervilla, 2010; Preece & Kerrigan, 2015; Rodríguez Isaza, 2012). 
 
Según Leal Jiménez & Quero Gervilla (2010), la gestión de MAC implica considerar tres 
tipos de decisiones: las decisiones técnicas, las decisiones estratégicas y las decisiones 
de gestión. Estas se describen a continuación con ejemplos de la industria del cine.  
 
1) Decisiones técnicas: Se refiere a los componentes distintivos de una marca, como 
el nombre (lo que se pronuncia), el símbolo visual (elemento gráfico único de la 
marca, como logotipo, ícono, colores, entre otros) y el eslogan o tagline (frase corta 
y evocadora). Existen marcas que pueden identificarse sólo por su nombre, otras 
por su nombre y símbolo visual, y otras por los tres componentes. En cine, 
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usualmente el nombre o título de la película se refiere a la denominación otorgada 
desde el guion por el guionista, a menos que el director, el productor y/o el 
distribuidor lo reconsideren y modifiquen a lo largo de las etapas de la cadena de 
suministro. Los símbolos visuales y el eslogan se deciden en la etapa de 
distribución como parte de las actividades de marketing (O’Reilly & Kerrigan, 2013). 
Ya que los títulos y sus símbolos visuales son los elementos primarios de 
identificación y de diferenciación de las películas a la hora de ser ofrecidas al 
mercado, la industria del cine ha involucrado fuertemente al diseño gráfico con el 
fin de que los espectadores puedan inferir de qué trata una película de manera más 
directa (Solana & Boneu, 2007). 
• Ejemplo: la película colombiana “Amalia, la secretaria” (Dir. Andrés Burgos, 
Prod: Cerdita Voladora Films, 2018) utilizó en su afiche oficial (fig. 3.4) un 
logotipo como único símbolo visual de la marca, donde la tipografía de 
“Amalia” es elegante aunque tímida (como el personaje protagónico), y la 
tipografía de “la secretaria” se asemeja a un rastro mecánico de máquina 
de escribir, dándole un carácter contrastante a la marca que refuerza el 
género de la película (comedia). Se lee el tagline “¿Sumercé baila?”, acorde 
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• Decisiones estratégicas: Cuando la organización cultural desarrolla nuevos productos y su portafolio se amplía, debe decidir 
si conservar una marca ya establecida para estos, o si construir marcas nuevas para cada nuevo producto. En la tabla 3.1 se 
describen varias estrategias de marca aplicables a las MAC. 
 
Tabla 0.1:  Estrategias de marca para marcas artísticas y culturales (Leal Jiménez & Quero Gervilla, 2010) 
ESTRATEGIA DEFINICIÓN VENTAJAS DESVENTAJAS EJEMPLOS EN CINE 
Marca 
producto 
Vincular una marca 





este caso, cada 
nuevo producto 
cultural que se 
lanza al mercado 
llevará un nombre 
único. 
1. Facilita la captación 
de diferentes 
segmentos, 
maximizando así la 
cuota de mercado.  
 
2. Las marcas 
independientes causan 
riesgos menores en 
nuevos mercados, ya 
que cualquier problema 
que surja con una 
marca no afectará 




1. No permite 
aprovechar los 
beneficios de las marcas 
consolidadas que 
facilitan y aceleran la 
adopción de productos 
nuevos por parte del 
mercado. 
  
2. Supone una inversión 
en comunicación 
considerablemente 
mayor, ya que supone 
lanzar y gestionar 
marcas nuevas. 
 
3. La recuperación de la 
inversión suele ser más 
lenta. 
La gran mayoría de películas se 
lanzan al mercado como 
marcas-productos únicos, a 
pesar de contener otras marcas 
ya reconocidas por el público, 
como actores o equipo creativo 
(director, productor, etc). 
Ejemplos: “Le fabuleux destin 
d'Amélie Poulain” (dir. Jean-
Pierre Jeunet, Francia, 2001), 
“El secreto de sus ojos” (dir. 
Juan José Campanella, 
Argentina, 2009).  
 
Marca línea Identificar con el 






1. Establece una 
imagen de marca 
coherente a la oferta de 
la marca. 
 
2. Facilita la 
comercialización de los 
 Se consideran extensiones de 
línea en el cine a las secuelas, 
precuelas, spin-offs y en 
general a cualquier extensión 
de un universo narrativo (o 
simbólico). No sólo se da con 
películas, sino que dicho 





productos que integran 
la línea. 
universo puede extenderse en 
libros, series de TV, cómics, 
videojuegos, juegos de mesa, 
etc. A veces, la película es la 
extensión de un universo 
preexistente. Algunos universos 
narrativos logran convertirse en 
franquicias. Ejemplos: “Resident 
Evil”; “Harry Potter”; “Star Wars” 




Identificar con un 
mismo nombre y 
promesa comercial 





marca para los 
productos de cine, 
otra para música, 
otro para teatro, 
etc. 
1. Concentra los 
esfuerzos de 
comunicación en un 
único nombre. 
 
2. Una vez que la 
marca comienza a 
consolidarse, genera 
menores costos de 
lanzamiento y 
distribución de los 
demás productos. 
 Esta estrategia es aplicada por 
grandes conglomerados, los 
cuales están diversificados y 
participan tanto en industrias 
culturales como en industrias no 
culturales. Ejemplos: el 
conglomerado 21st Century 
FOX, con submarcas 20th 
Century Fox (cine de acción 
real), Blue Sky (cine animado) 
FOX News, FOX Sports y 
National Geographic Channel 





Utilizar con el 









positiva de cualquier 
producto va a 
beneficiar a la marca. 
1. Se corre el riesgo de 
introducir productos que 
no cumplan los 
requerimientos 
establecidos por la 
promesa comercial. 
 
2. Cualquier acción 
negativa de cualquier 
La familia de marcas de Disney 
es muy representativa: Walt 
Disney Pictures (cine de acción 
real), Walt Disney Animation 
Studios (cine animado), Walt 
Disney Records (disquera 
musical), Disney Channel y 
Disney XD (canales de TV), 
Walt Disney World (parques 
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producto va a perjudicar 
a la marca. 
temáticos y hoteles), Disney on 
Ice (espectáculo en vivo 
multidisciplinario), entre muchos 
otros (Munz, 2006). 
Marca 
garantía 
La marca aparece 
con el fin de 
aportar un aval de 
garantía para las 
marcas producto 
que rubrica. Es un 
tipo de alianza de 
marca (ver más 
abajo). 
Permite libertad 
estratégica, ya que 
cada producto, con su 
marca, opera en 
diferentes mercados y, 
haciendo uso de la 
marca garantía, se 
hace más fácil su 
adopción por parte del 
mercado. 
La marca garantía se 
puede afectar por el bajo 
desempeño comercial de 
la marca “garantizada”, 
lo cual limitaría futuras 
relaciones comerciales 
entre las marcas 
involucradas. 
El director estadounidense 
Quentin Tarantino, 
caracterizado por el humor 
negro y la violencia gráfica en 
sus películas, ha prestado su 
nombre como marca-garantía 
para promocionar varias 
películas en Estados Unidos, 
como el drama realista 
hongkonés “Chungking 
Express” (dir. Kar-Wai Wong, 
1994), el drama épico de artes 
marciales “Hero” (dir. Zhang 
Yimou, 2002) y la cinta de terror 
gore “Hostel” (dir. Eli Roth, 




Cuando se decide 
utilizar la misma 
marca en todos los 
mercados 
internacionales, o 





1. Las marcas 
internacionales 
optimizan los esfuerzos 
de comunicación. 
 
2. Las marcas locales 
generan mayor 
aceptación dentro de 
mercados que valoran 
su identidad nacional. 
Al usar internacionales, 
se corre el riesgo de 
encontrar rechazo 
debido a diferencias 
culturales entre un 
mercado y otro. 
Las películas que logran 
internacionalizarse y penetran 
en mercados que no hablan el 
idioma original de esta, 
experimentan cambios en los 
componentes internos y 
externos de la marca según el 
criterio del distribuidor: 
traducción del título de la 
película de acuerdo con el 
idioma y cultura del nuevo 
mercado; rediseño de afiches y 
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reedición de tráilers para apelar 
más al gusto local, doblajes a 
idiomas locales, entre otros 
(Akdeniz & Talay, 2013; Oaster, 
2017). Ejemplo: “28 days later” 
(dir. Danny Boyle, Reino Unido, 
2002) se vendió como 




Vinculación de dos 
o más marcas con 
fines estratégicos. 
Se pueden unir 
para aprovechar 
las competencias 
de las otras 




1. Permite que cada 
marca penetre en el 
segmento de mercado 
de la otra marca, 
gracias a sus 
respectivos valores 
capitales de marca.  
 
2. Se crean redes de 
colaboración, 
aprendizaje y sinergias 
de recursos.   
1. Si alguna de las 
marcas involucradas en 
la alianza sufre algún 
problema, afectará 
negativamente tanto a 
las otras marcas de la 
alianza como a la marca 
nueva nacida de esta.   
En general, todas las películas 
representan una alianza de 
marcas por la cantidad de 
marcas que se reúnen con el fin 
de crear la película (O’Reilly & 
Kerrigan, 2013). Ejemplo:  Walt 
Disney Pictures (marca 
corporativa) contrata al director 
Tim Burton (marca celebridad) 
para que adapte al cine el libro 
“Alicia en el país de las 
maravillas” (marca artística). 
Esa productora, ese director y 
esa historia son marcas ya 
reconocidas, cuyo co-branding 
genera un producto nuevo y 
atractivo para ciertos 
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3) Decisiones de gestión: Se refiere a todas las acciones planeadas y ejecutadas por 
la organización para que sus marcas se posicionen, se fortalezcan en el tiempo, y 
obtengan el valor capital de marca necesario para generar lazos transformadores y 
duraderos con las audiencias (Keller, 2008). El valor capital de la marca cultural 
depende de 5 activos: la vinculación emocional a la marca, el reconocimiento del 
nombre, la calidad percibida, las asociaciones de marca, y otros activos (Leal 
Jiménez & Quero Gervilla, 2010, basados en Aaker, 1996), los cuales proveen valor 
tanto para los consumidores como para la organización cultural
37
. Se puede hablar 
análogamente del concepto “valor capital de marca artística” y el concepto “prestigio 
cultural” entendido por English (2005), el cual se ha consolidado como una 
economía donde el capital cultural está en constante circulación y se legitima por 
prácticas de institucionalización del mundo del arte.  
 
3.3 Las marcas películas 
El inventivo director francés George Méliès fundó la primera productora de cine de ficción 
a finales del siglo XIX, la compañía Star-Film. Aunque Méliès encontró rápidamente un 
público gracias a sus espectaculares efectos visuales y el uso de historias cómicas, tuvo 
que desarrollar y posicionar su propia marca por necesidades comerciales, convirtiéndose 
en pionero de las marcas cinematográficas: 
 
[Méliès] necesitaba diferenciar las películas llenas de magia que él producía de las 
exhibiciones técnicas hechas por los pioneros científicos del quehacer. Él resolvió 
este problema filmando trozos negros de cartón con su nombre de marca en ellos y 
montando la marca al inicio de sus películas, añadiendo el título de la historia e 
insertando el diálogo necesario para que el público entendiera la trama. (Solana & 
Boneu, 2007, p. 5) 
 
Hoy en día, el enfoque sociocultural de la marca y las relaciones entre marcas pueden ser 
analizadas dentro de la industria del cine, no solo porque muchas marcas comerciales han 
                                               
 
37 Ver fig. 1.3 en la sección “1.3 La marca en la organización”. 
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visto en el cine una plataforma publicitaria para sus productos y para hacer extensiones de 
marca, sino porque las películas pueden ser marcas en sí mismas, involucrar otras marcas 
e involucrar múltiples grupos de interés (Hennig-Thurau & Heitjans, 2004; O’Reilly & 
Kerrigan, 2013; Preece & Kerrigan, 2015). Las películas pueden ser consideradas como 
marcas en sí mismas por las siguientes características de producto (O’Reilly & Kerrigan, 
2013): 
• Poseen una dimensión simbólica. 
• Son sujetos de inversión de capitales e inversión tecnológica. 
• Son ofrecidas para su venta. 
• Involucran derechos de propiedad intelectual. 
• Se diferencian a sí mismas de otras películas. 
• Son activos estratégicos para los portafolios de marca de las empresas productoras 
de cine. 
 
Las marcas películas (film brands) pueden involucrar a otras marcas. Kapferer (2008) 
establece que cuando un producto es co-creado por múltiples empresas o individuos y se 
publicita haciendo explícito este factor, se trata de una alianza de marcas (co-branding) que 
estas efectúan con el fin de retener la experticia propia y aprovechar las competencias 
claves de las otras marcas. Kotler & Keller (2016) establecen que para que una alianza de 
marcas sea exitosa, cada marca individual debe contar con su propio valor capital de marca, 
y las marcas entre sí deben ser complementarias y no redundantes. Sin embargo, mientras 
en muchas industrias las marcas tienen un propietario identificable, en la industria del cine 
no se puede determinar a ciencia cierta de quién es una marca película y quién responde 
por ella: ¿el director, la actriz principal, los productores, el curador que la selecciona para 
su festival, la sala de cine que la exhibe, los espectadores que la van a ver, todos los 
anteriores? La incertidumbre sobre la propiedad de la marca película implica retos para las 
empresas productoras de cine a la hora de gestionarlas, pues eventualmente no podrán 
controlar su alcance (O’Reilly & Kerrigan, 2013; Preece & Kerrigan, 2015). 
 
Una marca película no se caracteriza solo por su título distintivo ante el público, sino 
también por las emociones que causa y su calidad percibida (Hennig-Thurau & Heitjans, 
2004). Las emociones juegan un papel muy importante en el cine, puesto que las películas 
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son productos experienciales que se construyen con el fin de obtener tanto una respuesta 
emocional real a partir de nuestros sistemas emocionales existentes (Smith, 2003) como 
respuestas emocionales positivas y poderosas que conlleven a una transformación 
personal (Tarssanen & Kylänen, 2005), embarcando a los espectadores en experiencias 
que pueden ir de lo entretenido a lo estético (Marković, 2012; Pine & Gilmore, 2011). Las 
emociones configuran la base de aquellas imágenes visuales, acústicas y textuales propias 
de las marcas exitosas (Kroeber-Riel & Esch, 2004). Ya que las respuestas emocionales 
son más memorables que las cognitivas, se deben aprovechar las cualidades emotivas de 
las marcas películas a la hora de planear su posicionamiento (Hennig-Thurau & Heitjans, 
2004).  
 
En cuanto a la calidad percibida, esta está relacionada con la valoración que hacen los 
consumidores a partir de sus necesidades particulares, evaluando las señales que 
provocaron un alto grado de expectativa (por ejemplo, promesas de la marca hechas en la 
publicidad o reseñas positivas de la crítica especializada) y el desempeño final del producto 
(por ejemplo, cumplimiento de promesas de marca, logros técnicos, logros artísticos, etc.) 
(Hennig-Thurau & Heitjans, 2004; Hennig-Thurau et al., 2006). La calidad percibida de la 
película como obra artística también es valorada a partir de la transferencia de sentido del 
director a su obra, es decir, que esta calidad dependerá de la congruencia estilística que 
tenga dicha película con respecto a otras hechas previamente por el mismo director (Preece 
& Kerrigan, 2015). Este factor de continuidad y congruencia es necesario para que el 
director pueda legitimarse y sostenerse como “autor” dentro del mundo del cine (Rodríguez 
Isaza, 2012), pues de lo contrario podría perder el prestigio que ha ganado con el tiempo 
(English, 2005). En palabras de O’Reilly & Kerrigan (2013): 
 
Los consumidores deben tomar decisiones basados en información limitada, la cual incluye 
tanto códigos culturales ya adoptados con anterioridad como códigos culturales transmitidos 
por los responsables del marketing cinematográfico. Los códigos culturales son recursos 
discursivos disponibles tanto para los productores y responsables del marketing de películas 
como para los consumidores de cine. Estos códigos se desarrollan bien y se tornan 
confiables cuando los directores, los actores y otros protagonistas mantienen la consistencia 
en términos de estilo y contenido de sus películas. (p.771) 
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Este postulado de O’Reilly & Kerrigan (2013) establece que los espectadores consideran 
deseable ver una película a partir de la evaluación integral positiva de los diversos 
elementos y marcas presentes en esta, los cuales co-existen dentro de la película quizá por 
primera y única vez en la historia, y los cuales funcionan como “ingredientes” co-
dependientes que permiten la producción de sentido en las mentes de los espectadores 
(Baum, 2011; Hennig-Thurau & Heitjans, 2004; O’Reilly & Kerrigan, 2013). Estos elementos 
y/o marcas pueden ser los actores, el director, el guionista, la historia, el género, etc. 
(Kerrigan, 2010), y estos a su vez pueden tener un recorrido previo del cual tengan 
referencia los espectadores (O’Reilly & Kerrigan, 2013). Esto significa que la evaluación 
que los espectadores hacen de una marca película depende también de todas las 
experiencias previas que estos hayan tenido con cada uno de los elementos/marcas 
individuales involucrados en la película (Hennig-Thurau & Heitjans, 2004; O’Reilly & 
Kerrigan, 2013). Si las experiencias previas son positivas, se incrementa la confiabilidad de 
la marca película, lo cual reduce riesgos percibidos previos a su consumo (Hennig-Thurau 
et al., 2006). 
 
Bajo la perspectiva sociocultural de las marcas propuestas por autores como Askegaard 
(2006), O’Reilly (2005), Schroeder (2008), y Schroeder & Salzer-Mörling (2006), los autores 
O’Reilly & Kerrigan (2013) desarrollaron el modelo teórico del paisaje de las marcas 
películas (film brandscape) con el objetivo de entender las relaciones de marca que existen 
dentro de una misma película. El paisaje de las marcas películas está pensado como “un 
mapa de los elementos relevantes que contribuyen de manera general a la identidad de 
marca de una película específica” (p.783). Teniendo en cuenta que dentro de la economía 
de la experiencia (Boswijk et al., 2007; Pine & Gilmore, 2011) se han reforzado los valores 
expresivos de los bienes, el modelo teórico de O’Reilly & Kerrigan (2013) toma el concepto 
de paisaje de marca de Salzer-Mörling & Strannegård (2007), entendido como un espacio 
cultural donde los sentidos (meanings) de las marcas se desarrollan y circulan dentro de un 
marco ideológico.  
 
Antes de analizar el modelo teórico del paisaje de las marcas películas, vale la pena ver el 
marco referencial de la construcción sociocultural de la marca película (fig. 3.5). Ya que el 
desarrollo de las marcas películas toma lugar en contextos culturales fundamentados 
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históricamente, donde ocurren la codificación, la comunicación y la decodificación de 
sentido (en línea con la teoría del circuito cultural de Du Gay et al. (2013)), O’Reilly & 
Kerrigan (2013) desarrollaron este marco referencial desde “una posición que considera a 
las películas en tanto productos comerciales y textos culturales, los cuales son producidos 
y consumidos socialmente como parte de circuitos culturales articulados, entre otras cosas, 
por prácticas de marketing” (O’Reilly & Kerrigan, 2013, p. 777). El marco deja entrever que 
durante la producción, diferentes recursos discursivos (imágenes, palabras, sonidos, etc.) 
son codificados en películas, luego comunicados a través de prácticas de marketing y 
finalmente decodificados en sentidos durante el consumo. Una película y sus metatextos 
(materiales promocionales, entrevistas, detrás de cámaras, etc.) remiten siempre a un 
contexto cultural e histórico específico, por lo que tiene referentes que vale la pena tener 





Figura 0.5 Marco referencial de la construcción sociocultural de la marca película (O’Reilly 
& Kerrigan, 2013) 
 
Fig. 3.5  
 
                                               
 
38 Para profundizar sobre la dimensión referencial de los productos culturales, ver la Tabla 2.2 Dimensiones del 
producto cultural (Colbert & Cuadrado, 2010) y su explicación en la sección “2.2 Las películas como productos 
culturales y su cadena de valor”. 
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Figura 0.6:  Paisaje de las marcas películas (O’Reilly & Kerrigan, 2013) 
      
La noción de paisaje de las marcas películas (O’Reilly & Kerrigan, 2013) queda ilustrada 
en la figura 3.3. Este paisaje contempla dos niveles, uno industrial y otro de la película. El 
nivel industrial contempla todas aquellas marcas que operan dentro de la cadena de 
suministro del cine (Kerrigan, 2010): productoras, distribuidoras, exhibidoras, marcas 
comerciales, de medios, festivales de cine, premios cinematográficos, entre otras. Por su 
parte, el nivel de la película contempla las marcas relacionadas con la producción, el 
contenido y el consumo de la película en sí.  
 
Una marca película es tanto artística como comercial. En el aspecto artístico, se involucran 
marcas personas o celebridades, la historia, los personajes, la música, el género, entre 
otros significantes de tipo creativo (O’Reilly & Kerrigan, 2013). A las marcas personas / 
celebridades en el cine se les suelen denominar estrellas (stars), las cuales pueden ser 
tanto actores como directores, productores, fotógrafos, músicos, diseñadores de arte, entre 
otros miembros creativos del equipo de trabajo (Kerrigan, 2010). El poder cultural que 
tienen las estrellas se transfiere a la película en la cual trabajen, lo que puede representar 
una señal deseable para aquellos espectadores que reconocen y valoran positivamente el 
trabajo previo de la estrella. Adicional a esto, las estrellas no solo aportan a la producción 
de la película sino que son piezas clave dentro de la campaña de marketing al hacer parte 
de entrevistas de prensa, materiales promocionales y eventos de lanzamiento (O’Reilly & 
Kerrigan, 2013). Los personajes también pueden ser considerados marcas cuando se trata 
de personajes históricos cuyas historias reales hacen parte del circuito cultural de los 
espectadores (por ejemplo, Mahatma Gandhi, Marie Curie, Simón Bolívar), o cuando se 
trata de personajes cuyas historias ficticias tengan gran proliferación (por ejemplo, Harry 
Potter, Tintin, La Llorona). El género cinematográfico (comedia, drama, ciencia ficción, 
terror, etc.) y la música de la película también pueden representar marcas en tanto pueden 
ser códigos estilísticos ya conocidos por los consumidores (O’Reilly & Kerrigan, 2013).  
 
En cuanto al aspecto comercial de las marcas películas, muchas aprovechan su valor 
capital para crear extensiones de línea (Keller, 2008), es decir, que pueden extender su 
universo narrativo a través de secuelas, precuelas, spin-offs, entre otras modalidades 
(Gong et al., 2011; Hennig-Thurau & Heitjans, 2004). A las series de películas de mayor 
éxito comercial se les conoce como franquicias, las cuales son películas “reempacadas, 
reposicionadas y recicladas” (Kerrigan, 2010, p. 45) ya que se basan en un precedente 
exitoso que termina usándose a manera de fórmula (Pangarker & Smit, 2013; Ravid, 1999). 
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Como ejemplos de estas prácticas en Iberoamérica, está la franquicia española de la 
marca “Torrente” (5 entregas, 1998-2014) y la colombiana de la marca “El paseo” (6 
entregas, 2010-2018). Otros aspectos comerciales de las marcas películas incluye 
acuerdos comerciales de inserción de productos (product placement) y otras alianzas de 
marca (O’Reilly & Kerrigan, 2013). En cuanto a las locaciones de la película, la literatura 
sobre gestión turística ha explorado a profundidad cómo los lugares representados en las 
películas pueden influir en las percepciones que se tienen de estos y así atraer visitantes 
(OECD, 2014) (o en su defecto, espantar visitantes, ver: Yang, Vanden Bergh, & Lee 
(2017)). El país de origen (COO, country of origin), en cambio, está mucho más ligado a la 
identidad y singularidad de la película, pues esta se ve beneficiada por los valores de sus 
raíces geográficas, aunque a veces se pueda caer en la representación de estereotipos e 
imágenes falsas que pueden generar resultados negativos para la marca (Kapferer, 2008). 
Muchos movimientos de la historia del cine están fuertemente determinados por su país 
de origen: la nueva ola francesa (años 50 a 70), el neorrealismo italiano (años 40 a 50), el 
expresionismo alemán (años 20), entre otros. Actualmente, cuando un país se reconoce 
internacionalmente por un tipo específico de películas (China por su cine de artes 
marciales, India por sus musicales, Corea del Sur por sus thrillers, etc.), se crea la 
expectativa de que las futuras películas puedan seguir dicha tradición (O’Reilly & Kerrigan, 
2013). 
 
Las ventajas del enfoque del paisaje de marca de películas incluyen el entendimiento de 
los procesos de producción de sentido y de toma de decisiones por parte de los 
consumidores de películas, lo cual puede traducirse en toma de decisiones estratégicas 
por parte de las empresas productoras de cine como por ejemplo, elección de actores y 
demás personal creativo, elección de género, elección de estrategia de posicionamiento, 
etc. (O’Reilly & Kerrigan, 2013). 
 
3.3.1 Comunicación de las marcas películas 
En la sección 1.4 “La marca y su comunicación” se estableció que las comunicaciones de 
marketing (CM) tienen un doble propósito: por un lado, informan, persuaden y recuerdan a 
los mercados sobre los productos y marcas que una organización posee en su portafolio, 
promoviendo valores intangibles a través de mensajes claros y coherentes transmitidos 
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por medio de diversas herramientas de comunicación; y por el otro, crean y mantienen el 
valor capital de la marca (Kapferer, 2008; Keller, 2013; Kotler & Keller, 2016; Santesmases 
Mestre, 2012; Seric & Gil-Saura, 2012). El cine, como cualquier otra industria, utiliza 
herramientas de CM como la publicidad, el marketing directo, las relaciones públicas y el 
publicity para relacionarse con sus públicos objetivo (Kerrigan, 2010)39. Sin embargo, 
diferentes actores de la cadena de suministro40 generan una serie de materiales muy 
específicos de esta industria para apoyar las campañas de marketing cinematográfico bajo 
un enfoque de CM (Kerrigan, 2010). Estos materiales son usuales en películas con 
suficiente presupuesto para garantizar un estreno en salas de cine y que hayan asegurado 
distribución convencional, y su abordaje varía dependiendo del tipo de película, los 
públicos objetivo, los ingresos esperados en taquilla, entre otras variables (Kerrigan, 2010): 
• Guion41 
• Sinopsis 
• Afiche o cartel (poster) 
• Tráileres o avances 
• Mercancía (merchandise) 
• Kit de prensa electrónico (EPK, electronic press kit) 
• Fotofija (stills) y otras fotos promocionales 
• Fragmentos audiovisuales (clips) o escenas completas 
• Detrás de cámaras (behind-the-scenes) 
• Ficha técnica de producción (elenco, equipo técnico, país(es) de origen, etc.) 
 
Ya que los materiales de marketing se preparan respondiendo a los intereses de varios 
grupos de interés y a través de varias etapas de la cadena de suministro, a nivel industrial 
(B2B) un productor debe aproximarse a un agente de ventas o a un distribuidor para 
asegurar un lugar en el mercado para su película, sin importar la etapa de producción en 
                                               
 
39 Ver Tabla 1.4. Herramientas de comunicaciones de marketing (Kotler & Keller, 2016; Santesmases Mestre, 
2012). 
40 En la sección “3.2 Las marcas artísticas y culturales” se menciona que la gestión de marcas artísticas y 
culturales es tarea de múltiples grupos de interés, no solo en su formulación sino también en su comunicación 
y validación (Preece & Kerrigan, 2015).  
41 Kerrigan (2010) establece que el guion es el primer material de marketing en muchas ocasiones, ya que 
permite al productor buscar financiación, coproductores y otras alianzas. En algunas ocasiones se hace 
disponible al público amplio luego del lanzamiento de la película, ya sea de manera digital en formato 
descargable o como una publicación física. 
La gestión de marcas en la industria del cine 121 
 
 
la que se encuentre. En este proceso, el productor debe presentar los materiales de 
marketing con los que cuente hasta ese momento  para lograr el interés de dichos 
intermediarios y lograr acuerdos comerciales (Kerrigan, 2005, 2010). Una vez se logran 
dichos acuerdos, los productores pueden definir algunos parámetros para la campaña de 
marketing dirigida a los consumidores (B2C), pero usualmente son los agentes de ventas 
y los distribuidores quienes toman las decisiones estratégicas de marketing 
cinematográfico de acuerdo con el público objetivo definido en cada territorio al cual tienen 
acceso, en cuanto a estrategias de lanzamiento, comunicaciones de marketing 
cinematográfico, etc. Los agentes de venta y los distribuidores pueden reeditar los tráileres, 
rediseñar los afiches, ejecutar actividades en canales offline y online, entre otros esfuerzos 
localizados (Kerrigan, 2010). Dicha campaña de marketing cinematográfico se divide en 
campaña pre-estreno (que inicia usualmente 3 meses antes del estreno de la película) y 
campaña posestreno (que comienza el día del estreno de la película y va hasta que es 
retirada de salas (Kerrigan, 2010). 
 
Aunque los distribuidores son creativa y financieramente los encargados de ejecutar la 
campaña de marketing previo al estreno en salas de cine, es determinante que el productor 
y/o el agente de ventas prepare lo más temprano posible algunos materiales básicos de 
marketing, incluso durante el rodaje de la película (fotografías promocionales, detrás de 
cámaras, entre otros), que puedan ser utilizados o transformados más adelante. Para esto, 
es clave que el productor tenga claro el posicionamiento de su película (Kerrigan, 2010), 
al menos, para su mercado nacional. 
 
Para Kerrigan (2010) el ciclo de vida restringido de las películas durante su paso por las 
salas de cine hace necesario que las comunicaciones de marketing cinematográfico 
sean lo más directas y efectivas posibles, aprovechando el poder visual del cine: 
 
El propósito de los materiales de marketing cinematográfico (…) es posicionar la película 
en las mentes del público objetivo, comunicar el beneficio clave que recibirán al consumir 
la película y diferenciarla de otros competidores. Al ser una película un bien de experiencia 
se necesita ser más literal en su publicidad que en el caso de otros productos. (…) Ya que 
muchos bienes de consumo pueden beneficiarse de estar establecidos en las mentes de 
los consumidores como resultado de una extensa campaña de comunicaciones de 
marketing que le brinda al consumidor tiempo para familiarizarse con un producto y 
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entenderlo tanto en términos utilitarios como simbólicos, esto no es posible para una 
película que se lance en salas de cine. (…) La campaña de lanzamiento para salas de cine 
puede ser vista como el debut de una película y para poder sostenerse después del primer 
fin de semana, la utilidad y el simbolismo de la película deben estar establecidos y ser 
entendidos por la audiencia potencial en un plazo mucho más corto que los productos de 
consumo masivo (fast moving consumer goods). (p. 129) 
 
Además de los beneficios en el lado de la demanda, la publicidad cinematográfica tiene 
efectos en el lado de la oferta, pues asegura un mayor tiempo de exhibición (Elliott & 
Simmons, 2011). 
 
Existen dos materiales de marketing específicos de la industria del cine, como lo son el 
afiche y el tráiler El afiche es un diseño bidimensional rectangular de tamaño 50x70 cms, 
de fácil reproducción y transporte, que se exhibe en las paredes de los pasillos de las salas 
de cine y en otros espacios publicitarios tanto en la campaña pre-estreno como posestreno. 
Es una pieza gráfica que se diseña tomando en cuenta los elementos de representación 
visual previamente definidos por los responsables de marketing, constituyéndose como 
imágenes que dialogan con los espectadores y les generan expectativas sobre qué esperar 
de la película (Kerrigan, 2010). Deben comunicar la propuesta de valor de la película de 
manera efectiva y puede basarse en el tono y el ritmo de la película para ello, aunque vale 
la pena centrarse en conceptos sencillos y de fácil interpretación película (Kerrigan, 2010). 
Complementarios a los elementos visuales del afiche -figuras, colores, proporciones, etc.- 
los elementos de texto cierran el concepto que se entrega de la marca película -título, 
personal involucrado, tagline, fecha de estreno, etc.- Se construye credibilidad a la par que 
se estimula el deseo también a través de logotipos, firmas y eslóganes. La yuxtaposición 
de palabras e imágenes debe crear un significado más enriquecido que cada uno de los 
elementos involucrados por separados (Duncan, 2002). 
  
Schroeder (2002) establece que ocurren 4 procesos de producción de sentido en los 
espectadores a la hora de ver un afiche: 
• Proceso de semejanza: cuando las imágenes reflejan la esencia de lo que es 
presentado como consistencia de códigos culturales previamente adquiridos, por 
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ejemplo, si el afiche resalta el nombre de un director reconocido o si la película se 
basa en un material preexistente (libro, música, etc.). 
• Proceso de causa y efecto: cuando el diseño se adapta a procesos lógicos, por 
ejemplo, cuando un afiche de una película de terror contiene elementos 
monstruosos.  
• Proceso de significación: cuando un acto o una imagen indican otro acto u imagen, 
por ejemplo, una sonrisa que significa felicidad, un monumento reconocido que 
significa que es la locación de la película, etc.  
 
En cuanto al tráiler, mucho más efectivo a la hora de publicitar la película, es una 
secuencia audiovisual breve que suele durar de 1 a 3 minutos, muestra escenas de la 
película con el propósito de construir expectativa y es un influenciador importante para los 
espectadores en sus decisiones de consumo, por lo que puede impactar enormemente en 
los ingresos por taquilla una vez la película se estrene (Karray & Debernitz, 2015). 
Históricamente, los tráileres se han mostrado al público en la sala de cine previo a la 
exhibición comercial de alguna película, en medio de una franja dedicada a mostrar 
tráileres de próximos estrenos. En la era digital, las páginas web oficiales de las películas, 
plataformas de video como YouTube y redes sociales digitales como Facebook y Twitter 
se han convertido en los lugares predilectos para la difusión de tráileres (Kerrigan, 2010). 
Para Kernan (2004) un tráiler es un conjunto de deseos: 
 
Estos deseos no son los de consumir un objeto sino de involucrarse en una experiencia, en 
un proceso de producción de sentido a través de una película, una “muestra gratuita” (free 
sample) de la cual se construye el tráiler. (…) Los tráileres construyen un espacio-tiempo 
narrativo que difiere de (y crea el deseo de) el mundo ficticio de la película en sí. El ritmo 
rápido de la mayoría de los tráileres acentúa la superficie del espectáculo cinematográfico 
de la película, mostrando sus atributos más brillantes o sus imágenes más atractivas, 
posicionándola como una mercancía para la venta. (p. 8) 
 
Finsterwalder, Kuppelwieser, & de Villiers (2012) manifiestan que las personas se arman 
expectativas sobre una película basados en la orientación de su publicidad y por ende 
están más inclinados a quedar satisfechos con la película si esta cumple dichas 
expectativas. Es decir, que un tráiler debe reflejar de manera veraz y persuasiva el estilo 
general de la película, determinar el ritmo y el género de esta, y atraer al público a la 
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historia. Las expectativas sobre una película generadas por el tráiler son influenciadas 
tanto por las señales de calidad que el tráiler revela (participación de un director y/o actores 
reconocidos, estilo, críticas, premios y nominaciones, entre otros) como por la 
representación del contenido como tal de la película (trama/historia, género, música, 
diálogos, etc.). Si un tráiler provoca altas expectativas y/o deseos, es muy probable que el 
espectador vaya a ver la película cuando se estrene; si el tráiler no resulta interesante y es 
fácil de olvidar, es muy probable que el espectador se decida por otra(s) película(s) 
(Finsterwalder et al., 2012). 
      
 Estudio de caso: productora de cine 
Ciudad Lunar Producciones (Colombia) 
4.1 Presentación del caso y reseña de la empresa 
En Colombia existen 1.081 empresas dedicadas a la producción audiovisual (DANE, 2018). 
Pocas empresas se destacan por el prestigio del que gozan sus películas en el circuito 
especializado de festivales y premios internacionales, y por el posicionamiento y buena 
recepción de sus películas por parte de la crítica especializada y el público nacional y 
extranjero. 
 
Figura 0.1:  Logo Ciudad Lunar 
 
 
La empresa Ciudad Lunar Producciones sobresale como aquella con mayor legitimidad 
artística y ejemplo de sostenibilidad y buenas prácticas empresariales, notorios en los 
logros expuestos a continuación:  
● Desde su fundación en 199842 ha realizado 10 largometrajes entre producciones y 
co-producciones internacionales, financiadas con estímulos del FDC y otros fondos 
                                               
 
42 Año de estreno del primer cortometraje dirigido por Ciro Guerra, “Silencio” (Proimágenes Colombia, s/f-c). 
Aunque lanzaron en 2004 su primer largometraje “La sombra del caminante”, se constituyó como empresa 
apenas en 2006 (Cámara de Comercio de Bogotá, 2018). 
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internacionales importantes como el Programa Ibermedia, el World Cinema Fund, el 
Hubert Bals Fund, el Cine en Construcción del Festival de San Sebastián, entre 
otros.  
● Ha realizado 4 películas del director Ciro Guerra y la productora por Cristina Gallego: 
“La sombra del caminante” (2004); “Los viajes del viento” (2009); “El abrazo de la 
serpiente” (2015); y “Pájaros de verano” (2018) (Gallego es co-directora de esta 
última). Estas películas han participado en festivales internacionales de cine como 
Cannes, Toronto, Sundance, San Sebastián, Cartagena, Locarno y Venecia, y en 
premios internacionales como los premios Óscar de la AMPAS, Independent Spirit, 
Ariel, Fénix, Platino y Macondo, lo cual ha propulsado la carrera de Ciro Guerra 
como uno de los directores de cine latinoamericanos más relevantes.  
● Estas 4 películas han sido la entrada oficial de Colombia a la categoría Mejor 
Película de Habla No-Inglesa de los Premios Oscar de la AMPAS (Estados Unidos), 
logrando la primera nominación en la historia del cine colombiano para “El abrazo 
de la serpiente” en 2016 (“Histórico: ‘El abrazo de la serpiente’, de Ciro Guerra, 
nominada al Óscar como mejor película extranjera”, 2016) y una prenominación para 
“Pájaros de Verano” en 2019 (“‘Pájaros de verano’ es prenominada al Óscar a Mejor 
Película Extranjera”, 2018). 
● Dos de sus películas están en la lista de las mejores películas del cine colombiano 
en la historia seleccionadas por críticos colombianos especializados de cine: “Los 
viajes del viento” en el puesto #8 y “La sombra del caminante” en el puesto #23 
(“Homenaje a nuestro séptimo arte, Las cincuenta grandes películas del cine 
colombiano”, 2015)43. 
● El número de espectadores en salas de cine en Colombia (variable que impacta 
directamente los ingresos por taquilla) de sus películas más representativas ha sido 
muy superior al promedio nacional para películas independientes: “La sombra del 
caminante”, 7.834; “Los viajes del viento”, 167.286; “El abrazo de la serpiente”, 
452.469; y “Pájaros de verano”, 267.609, para un total de 895.198 espectadores.  
● Sus películas han sido adquiridas por la agencia de ventas Films Boutique 
(Alemania) y distribuidas por grandes empresas como Oscilloscope Pictures 
                                               
 
43 “El abrazo de la serpiente” (2015) aún no se había lanzado en cines cuando se realizó esta lista.  
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(EEUU), Peccadillo Pictures (Reino Unido), Elle Driver y Diaphana Distribution 
(Francia), gozando de exhibiciones comerciales en casi 40 territorios/regiones del 
mundo.  
● La distribución de sus películas en salas de cine fuera de Colombia se ve 
fuertemente apalancada por su modelo de negocio bajo la figura de co-producción 
internacional con empresas productoras de cine provenientes de países como 
Alemania, México, Argentina, España, Holanda, Dinamarca, Panamá, Venezuela, 
entre otros, las cuales no sólo co-financian las películas y aceleran su viabilidad y 
ejecución, sino que también amplían las oportunidades de exhibición y 
comercialización de las películas en sus respectivas regiones.  
 
Este caso de éxito merece un análisis más profundo desde la gestión de marcas artísticas 
y culturales que permita comprender aquellas estrategias y herramientas utilizadas a lo 
largo del tiempo para posicionar de manera efectiva las marcas de la empresa en el 
mercado nacional e internacional.  
 
De acuerdo a un Certificado de Existencia y Representación Legal de la Cámara de 
Comercio de Bogotá (2018), Ciudad Lunar Producciones LTDA se constituyó legalmente el 
16 de febrero de 2006. Su actividad principal es la clase CIIU 5911 Actividades de 
producción de películas cinematográficas; su objeto social principal es “la producción, 
realización y distribución audiovisual, realización de cine, televisión, videos, institucionales, 
comerciales, multimedia, actividades pedagógicas de formación, asesoría, gestión de 
proyectos audiovisuales y de interés cultural” (p. 2); sus socios capitalistas son Cristina 
Gallego y Ciro Guerra; sus activos totales a marzo de 2018 suman COP$172.457.000 y 
está categorizada como microempresa44. 
 
                                               
 
44 Según la Ley 905 de 2004, una microempresa es “toda unidad de explotación económica, realizada por 
persona natural o jurídica, en actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, 
rural o urbana, que responda a (…) los siguientes parámetros: (…) a) Planta de personal no superior a los diez 
(10) trabajadores o, b) Activos totales excluida la vivienda por valor inferior a quinientos (500) salarios mínimos 
mensuales legales vigentes” (art. 2). 
  
128 La gestión de marca en empresas productoras de cine:  
El caso de Ciudad Lunar Producciones (Colombia) 
 
 
La identidad de marca corporativa, esto es, la esencia y propuesta de valor de la 
organización (Kapferer, 2008) y la manera como esta quiere ser percibida por sus clientes 
(Aaker, 1996), es descrita por Ciudad Lunar (s/f) de la siguiente manera en su página web 
ciudadlunar.com:  
 
Plataforma de apoyo a cineastas con un trabajo que busque trascender la actividad 
netamente comercial, motivando búsquedas personales y propuestas autorales 
que a nivel de lenguaje contribuyan al enriquecimiento de la narrativa 
cinematográfica, cuya calidad les permita abrir puertas a nivel nacional e 
internacional (énfasis añadido). 
 
Se hace evidente que Ciudad Lunar adopta para sus películas un enfoque de 
posicionamiento por diferenciación (Kerin et al., 2015), apuntándole a segmentos de 
mercado más pequeños y menos competitivos que valoren más sus atributos particulares. 
Asimismo, la identidad corporativa resalta el alta estima que tiene Ciudad Lunar por la visión 
autoral de los cineastas (directores de cine) que apoya, en línea con los postulados de 
Colbert & Cuadrado (2010) sobre el rol trascendental de los artistas en las organizaciones 
culturales. El fragmento “un trabajo que busque trascender la actividad netamente 
comercial” no configura, en todo caso, que uno de los propósitos de la compañía no sea el 
lucro o la inserción de la misma dentro de una industria comercial, puesto que la cadena de 
suministro del cine implica generar relaciones interorganizacionales en búsqueda de la 
sostenibilidad (De Vinck & Lindmark, 2014; Kerrigan, 2010), y Ciudad Lunar como 
productora se ha aliado con diversas organizaciones para poder insertarse en el mercado 
colombiano e internacional. No es gratuito que se le considere, junto a la empresa 
productora Burning Blue, como “la piedra angular de la presencia internacional del cine 
colombiano” (Zuluaga, 2018). 
 
El portafolio de productos de Ciudad Lunar comprende un total de 10 largometrajes 
producidos (8 de ficción y 2 documentales), y 1 proyecto en desarrollo ganador del Estímulo 
Integral a la Producción y Promoción de Películas de la Convocatoria FDC 2018 
(Convocatoria FDC, 2018b). En la tabla 4.1 pueden apreciarse los productos del portafolio 
y algunos datos de su desempeño comercial en Colombia. 
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Tabla 0.1:  Portafolio de productos (películas) de Ciudad Lunar Producciones y algunos datos sobre su desempeño 
























































Iván Wild Colombia, 
Venezuela, 
Francia 
Babilla Ciné 22/03/2013 31 10.958 (Sin datos) 












































CineColombia 02/08/2018 96 267.609 $2.519.556.800 
                                               
 
45 Fuentes consultadas: Ciudad Lunar Producciones (s/f-a), Dirección de Cinematografía - Ministerio de Cultura (2017), Luzardo (2019), S. Herrera / Cinecolor 
Films (comunicación por correo electrónico, 9 de octubre de 2018), Proimágenes Colombia (s/f). 
46 Se menciona en primer lugar el país de origen del coproductor mayoritario respectivo. 
47 Se reestrenó en salas de cine en Colombia luego de la nominación al Premio Óscar en la categoría “Mejor película en habla no-inglesa”. El 14 de enero 
de 2016 reingresó a salas de cine con 27 copias, el 21 de enero creció a 80 y el 28 de enero llegó a 90 copias a nivel nacional. (S. Herrera / Cinecolor Films, 
comunicación por correo electrónico, 9 de octubre de 2018). 
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Ficción Laura Mora Colombia (Por determinar) 
      
4.2 Metodología de investigación 
De acuerdo con Stake (1999), la metodología de estudio cualitativo de casos toma en 
cuenta la complejidad y la particularidad de un caso específico para comprender su 
actividad en circunstancias importantes, considerando que este funciona como un sistema 
con límites y partes constituyentes. Para el mismo autor, este método de investigación 
cualitativa se basa en un nivel de interpretación profundo donde el investigador enuncia 
las aserciones y los hallazgos que considera relevantes a medida que avanza en sus 
pesquisas, sin que esto represente aseveraciones concluyentes. El presente estudio sobre 
Ciudad Lunar Producciones está tipificado como un estudio intrínseco de caso (Stake, 
1999), ya el caso viene dado, se preselecciona y se busca aprender a profundidad qué es 
y cómo funciona ese caso particular en su complejidad, obteniendo no una comprensión 
enteramente nueva sino una más precisa. La mayor limitación del estudio intrínseco de 
casos es la difícil consecución de gran parte de la información necesaria, y los recursos 
limitados con que se cuenta (tiempo, dinero, información, entre otros) (Stake, 1999). La 
presente investigación no busca generar conclusiones definitivas ni objetivas sobre el 
caso, sino por el contrario, busca hacer una lectura que es solamente “una [lectura] posible 
cargada de nuestra historia, de nuestra perspectiva política e ideológica y, por supuesto, 
de los paradigmas y teorías que guían nuestro quehacer” (Schettini & Cortazzo, 2015, p. 
65).  
 
Sin embargo, para poder condensar el análisis, la información recogida se debe 
“almacenar, pre-codificar, codificar, cortar, agregar, examinar y considerar”, y así “pensar 
en significados, en sentidos, en categorías y, finalmente, en conclusiones” (Schettini & 
Cortazzo, 2015, p. 14). La técnica que se seleccionó para analizar los datos cualitativos 
que emergieron de este estudio de caso fue el análisis de contenido, definido como: 
 
Una técnica de interpretación y comprensión de textos –escritos, orales, filmados, 
fotográficos, transcripciones de entrevistas y observaciones, discursos, documentos– es 
decir, todo tipo de registro teniendo en cuenta el contexto en el que se produce tanto lo 
manifiesto como lo latente de los discursos, y posible de realizar análisis tanto cuanti como 
cualitativo. (Schettini & Cortazzo, 2015, p. 45) 
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Lo manifiesto de un discurso (lo obvio, lo directo) es la representación y el sentido de lo 
que los emisores buscan comunicar, mientras que lo latente (lo oculto, lo indirecto) es 
aquello que “se sirve del texto manifiesto como de un instrumento, para expresar el sentido 
oculto que el autor pretende transmitir” (Andréu Abela, 2001, p. 2). El objetivo del análisis 
de contenido es efectuar deducciones o inferencias lógicas y justificadas concernientes a 
las fuentes, tanto las del emisor como las del contexto (Andréu Abela, 2001).  
 
Ya que el marco teórico guía la recogida de datos cualitativos y permite darles sentido a 
estos (Schettini & Cortazzo, 2015; Stake, 1999), en la tabla 4.2 se enuncian los conceptos 
clave del marco teórico bajo los cuales se estructuró el presente estudio intrínseco de caso.  
 
Tabla 0.2:  Conceptos claves del marco teórico para la estructuración del estudio 
cualitativo de caso 
CONCEPTO CLAVE AUTORES 
Gestión de marcas artísticas y 
culturales (MAC) 
(Keller, 2008; Leal Jiménez & Quero Gervilla, 
2010) 
Valor capital de las marcas artísticas y 
culturales (MAC) 
(Aaker, 1996; English, 2005; Kapferer, 2008; 
Keller, 2013; Kerin et al., 2015; Kotler & Keller, 
2016; Leal Jiménez & Quero Gervilla, 2010; 
O’Reilly & Kerrigan, 2013; Preece & Kerrigan, 
2015) 
Paisaje de las marcas películas (O’Reilly & Kerrigan, 2013) 
Comunicaciones de marketing 
cinematográfico 
(Kapferer, 2008; Keller, 2013; Kerrigan, 2010; 
Kotler & Keller, 2016; Seric & Gil-Saura, 2012) 
 
Con el fin de condensar una lectura más precisa del caso, se seleccionaron fuentes 
producidas tanto por el emisor -Ciudad Lunar Producciones- como por otros actores del 
contexto o  terceros (Andréu Abela, 2001), ya que desde el enfoque sociocultural de las 
marcas, la producción de sentido de estas es un proceso que se da socialmente, donde 
las marcas son articuladores de la producción y el consumo (O’Reilly, 2005)48. Además, la 
gestión de marca es definida y consolidada no solo por los responsables de marketing sino 
también por distintos grupos de interés (intermediarios, proveedores, consumidores, 
                                               
 
48 Debido a la limitación de tiempo para la recopilación y el análisis de las fuentes, no se tuvieron en cuenta 
fuentes cualitativas que dieran cuenta de la imagen de marca por parte de los consumidores (espectadores de 
cine), tales como comentarios online, reseñas generadas por usuarios en blogs o comunidades digitales de 
cine, entre otras, aunque sí se tuvieron en cuenta fuentes que recopilaran datos estadísticos (cuantitativos) 
sobre asistencia del público a salas de cine, lo cual se ve reflejado en los ingresos por taquilla. Sin embargo, 
estos datos cuantitativos solo se mencionan dentro del informe de investigación como muestra de resultados 
comerciales de la empresa Ciudad Lunar, y no como datos que alimentan el análisis de contenido. 
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sociedad en general, etc.), modificándose en el tiempo (da Silveira et al., 2013a; Preece & 
Kerrigan, 2015). Consecuencia de esto, las fuentes seleccionadas fueron producidas bajo 
distintos lenguajes (cinematográfico, publicitario, periodístico, académico, administrativo, 
entre otros). El criterio de selección de estas fuentes fue su pertinencia para analizar e 
interpretar la gestión de marcas al interior de la empresa Ciudad Lunar Producciones 
teniendo en cuenta los criterios comerciales y artísticos de éxito de las películas (Hadida, 
2009; Simonton, 2009)49; las decisiones técnicas, estratégicas y de gestión de las marcas 
artísticas y culturales (Leal Jiménez & Quero Gervilla, 2010); y las comunicaciones de 
marketing cinematográfico (Kapferer, 2008; Keller, 2013; Kerrigan, 2010; Kotler & Keller, 
2016; Seric & Gil-Saura, 2012). Con el fin de analizar los esfuerzos más representativos 
de gestión de marcas de la empresa Ciudad Lunar, se seleccionaron sólo fuentes 
relacionadas con las cuatro (4) películas de su portafolio dirigidas por Ciro Guerra, ya que 
son los productos de la empresa que han tenido mejor desempeño comercial en Colombia 
(ver Tabla 4.1): “La sombra del caminante” (2004), “Los viajes del viento” (2009), “El abrazo 
de la serpiente” (2015) y “Pájaros de Verano” (codirección: Cristina Gallego, 2018). En esta 
medida, una fuente era seleccionada si cumplía uno o varios de los siguientes enunciados: 
• Resalta a Ciro Guerra tanto de manera personal (historia de vida, diarios, 
manifiestos, etc.) como de manera profesional (filmografía, estilo artístico-
cinematográfico como director de cine o autor);  
• Resalta a Cristina Gallego tanto de manera personal (historia de vida, diarios, 
manifiestos, etc.) como de manera profesional (filmografía, estilo artístico-
cinematográfico como productora de cine o autora);  
• Resalta elementos de identidad y posicionamiento de las 4 películas mencionadas 
(género cinematográfico, la elección del elenco, historia y tema, país de origen, 
inversionistas), lo cual permite entender las relaciones entre marcas al interior de 
las películas bajo el enfoque del paisaje de las marcas películas; 
• Resalta señales de calidad o prestigio artístico (premios, reconocimientos, 
aclamación) como indicio del valor capital de las marcas artísticas y culturales 
asociadas a Ciudad Lunar; 
• Resalta cifras de inversiones y/o resultados comerciales de los productos de 
Ciudad Lunar (costos de producción, presupuesto de marketing, ingresos por 
                                               
 
49 Ver Tabla 2.3 Criterios de éxito de una película según Simonton (2009) y Hadida (2009). 
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taquilla, número de espectadores, número de copias distribuidas a salas de cine, 
entre otros). 
 
A través del uso de buscadores web como Google y Google Scholar, y del gestor 
bibliográfico Mendeley, se recopiló y categorizó una muestra inicial de 102 fuentes ya 
existentes y disponibles, las cuales se detallan en la tabla 4.3.  
 
Tabla 0.3:  Muestra de fuentes recopiladas para la extracción de datos cualitativos 
TIPO DE FUENTE NÚMERO DE 
FUENTES 
Películas Películas producidas por 
Ciudad Lunar Producciones 
4 
Materiales de marketing 
cinematográfico 
 
Guiones publicados 1 
Tráileres 8 
Afiches 12 
Kits de prensa 5 
Detrás de cámaras 2 
Publicity Notas periodísticas sobre 
producción, lanzamientos, 
nominaciones y premios, etc. 
14 
Entrevistas a Ciro Guerra y/o 
Cristina Gallego 
18 
Entrevistas a actores y/o 
actrices sobre su trabajo en las 
películas de Ciudad Lunar 
5 
Literatura académica  Ensayos 2 
Artículos 5 
Informes Informes industriales de 
desempeño comercial 
8 
Reseñas Reseñas de la crítica 
especializada 
12 
Otros Diario personal de Cristina 




Una vez recogida la muestra, se hizo una precategorización de las fuentes según algunos 
temas emergentes, según se muestra en la tabla 4.4. En esta ocasión, ni las categorías ni 
las subcategorías son mutuamente excluyentes. 
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Tabla 0.4:  Precategorización según temas emergentes para ordenar las fuentes 
recolectadas 
CATEGORÍAS SUBCATEGORÍAS NÚMERO DE 
FUENTES 
Marcas de Ciudad Lunar Ciro Guerra 46 
Ciudad Lunar 9 
Cristina Gallego 34 
El abrazo de la serpiente 34 
La sombra del caminante 6 
Los viajes del viento 6 
Pájaros de Verano 32 
Waiting for the barbarians 3 





Género cinematográfico 25 
Producción 32 
Reconocimientos 14 
Premio Óscar 11 
Temas emergentes Biografía 7 
Feminismo 16 




Se identificaron en la muestra ocho (8) marcas artísticas y culturales (MAC) asociadas a la 
empresa Ciudad Lunar: una (1) marca corporativa, “Ciudad Lunar Producciones”; dos (2) 
marcas personales “Ciro Guerra” y “Cristina Gallego”; y cinco (5) marcas películas, “La 
sombra del caminante”, “Los viajes del viento”, “El abrazo de la serpiente”, “Pájaros de 
Verano” y “Waiting for the barbarians”. Debido a que la marca personal “Ciro Guerra” fue 
la MAC más prominente dentro de las fuentes precategorizadas (46 fuentes), seguida de 
la marca personal “Cristina Gallego” y la marca película “El abrazo de la serpiente” (34 
fuentes cada una), se decidió entonces enfocar el estudio de caso en estas tres (3) marcas 
de manera más específica (sin olvidar que, bajo el enfoque del paisaje de marcas películas, 
existen otras marcas en juego a nivel industrial y a nivel de la película (O’Reilly & Kerrigan, 
2013)). Asimismo, se consideran los postulados de Preece & Kerrigan (2015), quienes 
establecen que un elemento esencial para valorar obras en el mercado artístico 
contemporáneo es la transferencia de sentido entre el artista y su obra (producto), es decir, 
que los atributos de la obra obedecen a las cualidades deseables del artista. Por lo tanto, 
las otras 5 MAC identificadas asociadas a Ciudad Lunar Producciones no quedaron del 
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todo descartadas pues hacen parte de la inseparabilidad entre artista y obra que permea 
a las industrias culturales, pero pasaron a ser objetos secundarios de estudio para esta 
investigación. Como consecuencia de esto, se depuró la muestra para la extracción de 
datos para el análisis de contenido: de 102 fuentes se seleccionaron 65.  
 
Ya que la gestión de marcas artísticas y culturales es un problema de estudio difícil de 
observar directamente, se realizó una (1) entrevista cualitativa a la productora y directora 
de cine Cristina Gallego, representante legal de Ciudad Lunar Producciones. Esta 
entrevista fue presencial y semiestructurada, es decir, que se basó en una guía de 
preguntas con libertad de incluir preguntas adicionales durante el desarrollo de la entrevista 
con el fin de precisar conceptos u obtener mayor información (Hernández Sampieri, 
Fernández Collado, & Baptista Lucio, 2014). Las preguntas fueron “abiertas y neutrales, 
ya que pretenden obtener perspectivas, experiencias y opiniones detalladas de los 
participantes en su propio lenguaje” (Hernández Sampieri et al., 2014, p. 404). La 
entrevista se registró en audio digital y se transcribió para su codificación y análisis (ver 
transcripción completa en el Anexo 1). 
 
Se procedió entonces a extraer datos de todas las fuentes gracias a la siguiente 
categorización y codificación en el software NVIVO 12: 
 
Tabla 0.5:  Categorías y códigos utilizados para extracción de datos cualitativos 
 
CATEGORÍAS Y SUBCATEGORÍAS CÓDIGO 
VALOR CAPITAL DE MAC - 
Vinculación emocional a la MAC VINCEMO 
Reconocimiento del nombre RECNOM 
Calidad percibida CALP 
• Premios, nominaciones, reconocimientos CALPREMIO 
• Críticas positivas CPOS 
• Críticas negativas CNEG 
Asociaciones de marca ASMARCA 
IDENTIDAD DE MARCA - 
Paisaje de marcas películas - 
• Marca-película MPELI 
• Marca-director MDIRE 
• Marca-productora MPROD 
• País de origen COO 
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• Otras marcas relacionadas OTMAR 
Posicionamiento POSIC 
Referentes culturales REFCUL 
TIPOS DE DECISIONES EN GESTIÓN DE MAC - 
Decisiones técnicas (nombre, identificadores gráficos, 
eslogan, afiche…) 
DTEC 
Decisiones estratégicas (marca producto, marca 
garantía, co-branding…) 
DEST 
Decisiones de gestión (construcción, medición, 
administración de valor capital…) 
DGES 
CONOCIMIENTO DEL CONSUMIDOR CONCON 
COMUNICACIONES DE MARKETING COMKT 
 
 
4.3 Análisis de contenido 
 
El presente  análisis de contenido toma en cuenta la gestión de marcas artísticas y 
culturales (MAC) como una tarea que no es exclusiva de los gestores o administradores 
culturales, puesto que en la práctica son múltiples los grupos de interés que participan 
colectivamente en la producción de sentido de las MAC a través de su formulación, 
establecimiento, comunicación, validación/legitimación y a veces rechazo, tales como los 
mismos artistas, los curadores, los distribuidores, los patrocinadores, los coleccionistas e, 
incluso, los consumidores (Preece & Kerrigan, 2015).  
 
Se analizó en primer lugar el proceso de diseño de estrategias para la gestión y 
comunicación de MAC de Ciudad Lunar. En segundo lugar, se analizó la gestión de las 
MAC de Ciudad Lunar desde la perspectiva industrial, esto es, a través de las relaciones 
interorganizacionales que ha generado en el tiempo, respondiendo a dinámicas 
preestablecidas de la industria. Acto seguido, se analizó la gestión de la marca personal 
Ciro Guerra desde su identidad de marca y su posicionamiento a través del tiempo.  En 
última instancia, se analizó la gestión de la marca película “El abrazo de la serpiente” desde 
sus comunicaciones de marketing cinematográfico.  
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4.3.1 Proceso de gestión y comunicación de las marcas artísticas 
y culturales de Ciudad Lunar 
 
 
Figura 0.2 Cristina Gallego © Revista Credencial, 2016 
 
 
Una de las grandes ventajas competitivas que tiene Ciudad Lunar Producciones en el 
ecosistema cinematográfico colombiano es la de que Cristina Gallego, su gerente y co-
fundadora, cuenta con conocimientos académicos y experiencia profesional en marketing 
y publicidad (C. Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 2019; Proimágenes 
Colombia, s/f-b), algo atípico para las productoras independientes de cine cuyos procesos 
de marketing dependen críticamente de su agente de ventas y/o distribuidores (Kerrigan, 
2010; Proimágenes Colombia, 2019). Esto le ha permitido a la empresa gerenciar su propio 
marketing para el mercado colombiano de manera interna, autónoma y centralizada, 
aunque sostienen relaciones interorganizacionales con socios clave en Colombia en las 
áreas de prensa y distribución que influyen en la toma de decisiones de marketing a la hora 
de estrenar películas en territorio nacional. Para decisiones de marketing fuera de 
Colombia, se apoyan en agencias de ventas internacionales quienes coordinan y 
supervisan a los distribuidores en los distintos territorios donde se exhibe comercialmente 
la película, quienes toman decisiones autónomas de adaptar materiales de marketing 
(afiche, tráiler, etc.) a sus públicos objetivo, además de destinar el presupuesto necesario 
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para toda la campaña pre y pos-estreno de sus territorios (C. Gallego, comunicación 
personal, 16 de enero de 2019).  
 
Gallego considera que las estrategias de promoción de las películas de Ciudad Lunar 
Producciones son resultado de un proceso desarrollado principalmente en casa (in-house). 
En primer lugar, los dos socios principales - Gallego y el director Ciro Guerra- se encargan 
del bosquejo de material de marketing de las películas a partir del tipo de película, el público 
objetivo y el posicionamiento de marca (C. Gallego, comunicación personal, 16 de enero 
de 2019). Como base para el desarrollo de estos materiales, se basan en la herramienta 
de la evaluación comparativa (benchmarking) de las comunicaciones de otros productos 
en el mercado (ya sean películas o no) con el fin de identificar y replicar mejores prácticas 
que mejorar su desempeño comercial (C. Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 
2019; Vorhies & Morgan, 2005). Para estas piezas, empaquetan emociones a través de 
elementos arquetípicos con el fin de generar íconos y códigos de comunicación efectivos 
para llegarle a sus públicos objetivo, lo cual refuerza el posicionamiento de la marca 
película (C. Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 2019; Hennig-Thurau & 
Heitjans, 2004; Kroeber-Riel & Esch, 2004).  
 
Por ejemplo, para las comunicaciones de marketing de “Los viajes del viento” (2009), 
evaluaron comparativamente dos campañas comunicacionales para crear una estrategia 
ganadora: en primer lugar, tomaron elementos la promoción de “El señor de los anillos” 
(Dir. Peter Jackson, Prod. WingNut Films, 2001-2003) acordes con los de su película: el 
elemento maldito, que ya no sería el anillo sino el acordeón de Ignacio Carrillo, y el viaje 
del héroe, lleno de obstáculos y encuentros inesperados. En segundo lugar, aprovecharon 
la campaña de promoción turística “Vive Colombia, viaja por ella”, desarrollada en el marco 
de la política de Seguridad Democrática del gobierno presidencial de Álvaro Uribe Vélez 
(2002-2010), la cual pretendía reactivar la confianza de los turistas para visitar destinos 
colombianos de alto valor cultural y patrimonial a través de la exaltación del patriotismo y 
la identidad cultural nacional, en un momento donde el conflicto armado interno había 
disminuido la inversión turística (C. Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 2019; 
Ministerio de Cultura & Ministerio de Comercio Industria y Turismo, 2005). De esta mezcla 
salieron un tráiler y un afiche (Fig. 4.3) donde se le dio mucha importancia al arquetipo del 
artefacto, representado en el acordeón que aparentemente pertenece al Diablo, y al 
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arquetipo del viajero, el cual atravesaba exhuberantes e inhóspitos paisajes del Caribe 
colombiano, y se sumergía en la cultura musical del acordeón y las piquerías (Ciudad 
Lunar, 2009). El resultado: 167.286 espectadores y la 3ª película colombiana más taquillera 
del 2009 (Dirección de Cinematografía - Ministerio de Cultura, 2017).  
 
Posterior a esto, exponen sus ideas de materiales de marketing a diseñadores gráficos y 
colaboradores de prensa para terminar de darles forma antes de ponerlas en circulación.. 
En el caso de las películas donde Guerra es el director, su marca personal es una de las 
más cruciales en todos los materiales de marketing para Colombia, pues desde los inicios 
de Ciudad Lunar esta ha sido una de las marcas que más se han esforzado por construir, 
posicionar y fortalecer (C. Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 2019). Debido 
a los muy buenos resultados en taquilla en Colombia de las películas dirigidas por Ciro 
Guerra (a excepción de la primera, con la cual se dio a conocer), las cuales son las más 
consumidas y rentables de todo el portafolio de productos de la empresa (ver tabla 4.1), 
se puede considerar a esta marca personal como la MAC de Ciudad Lunar que más valor 
crea para la empresa y para los espectadores nacionales. La marca Ciro Guerra, sin 
embargo, trasciende a Ciudad Lunar y puede existir por fuera de un proyecto de esta 
empresa, como sucede en el caso del proyecto “Waiting for the barbarians” (Prod. Michael 
Fitzgerald, 2020), película basada en la novela del escritor sudafricano J.M. Coetzee, 
realizada por productoras de Estados Unidos e Italia, filmada en Marruecos en 2018 y con 
la participación del actor estadounidense Johnny Depp y los actores ingleses Mark Rylance 
y Robert Pattinson (Busch, 2016; Grater, 2018). En este proyecto, Gallego ha participado 
como asesora del proceso creativo de Guerra en labores de producción creativa, pero no 
un proyecto vinculado a la empresa Ciudad Lunar ni hace parte de su portafolio (C. 
Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 2019). La marca Ciro Guerra se analiza 
más a profundidad en la siguiente sección del presente estudio.   
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Figura 0.3:  Afiche de “Los viajes del viento” (2009). © Ciudad Lunar Producciones. 
 
 
En cuanto al conocimiento del consumidor, Ciudad Lunar ha llevado a cabo algunas 
acciones para conocer sus necesidades y deseos aunque sí consideran que las 
comunicaciones de la película deben ser lo más fieles a la película en sí. Durante la 
posproducción de las películas, suelen realizar grupos focales (focus groups) con las 
ediciones provisionales (o cortes de edición) para saber “si la película está funcionando, 
se está entendiendo, no se está entendiendo” (C. Gallego, comunicación personal, 16 de 
enero de 2019). No se tiene claro el tipo de público que asiste a dichos grupos focales por 
lo que no se puede esclarecer su validez para establecer si es una actividad que permite 
interactuar de manera efectiva con el consumidor especializado o con el no especializado. 
Para la campaña promocional de “Pájaros de Verano”, realizaron en asocio con el 
inversionista Caracol Cine (a través de una empresa de estudio de mercados) un estudio 
de audiencias donde determinarían un grado de preferencia por la película ya terminada. 
Sin embargo, no fue posible acceder a dicho estudio de audiencias por lo cual no se puede 
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determinar cuáles fueron sus resultados específicos y cómo se abordó el marketing 
cinematográfico de “Pájaros de Verano” desde ese entonces.  
 
Nosotros tenemos que tener la respuesta del otro, de cómo está recibiendo la película, para 
poder vender la película por ese camino, ¿cierto?, para poder enfocarnos en ese camino, 
no tanto en lo que uno tiene en la cabeza sino efectivamente qué es lo que hizo. Entonces 
utilizamos muchas cosas de ese estudio para enfocarnos en nuestra estrategia de 
promoción y marketing. (C. Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 2019) 
 
 
La inquietud por satisfacer las expectativas de la audiencia se vio confrontada con la 
distribución en Colombia de su película “Edificio Royal” (2013), cuando se toparon con un 
desencuentro del espectador, puesto que las comunicaciones la vendieron como una 
comedia negra y al final no fue una película que tuviera tantos elementos de comedia como 
se había planteado (C. Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 2019). 
 
También algo que ha sido acierto y error es “OK, listo, esto tenemos que venderlo pero no 
podemos venderlo de una manera en la que no sea consecuente con las películas”, ¿cierto? 
En la que la gente… O sea, eso pasa con mucho cine. O sea, con mucho cine que te vende 
pues como “acción-puño-patada” y es que cuando entras [al cine] pues hay otra cosa, te 
encuentras otra cosa. (C. Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 2019) 
4.3.2 Nivel industrial de la gestión de marcas artísticas y 
culturales de Ciudad Lunar 
 
A continuación se verán reflejadas varias relaciones interorganizacionales afianzadas a lo 
largo de la cadena de suministro del cine (Kerrigan, 2010; Mentzer et al., 2011) que le han 
permitido a Ciudad Lunar insertarse en el mercado y en el corazón de sus audiencias. Esto 
se relaciona con el nivel industrial del paisaje de las marcas películas, donde las marcas 
de la productora, los inversionistas, las distribuidoras, las exhibidoras, los medios de 
comunicación y las marcas comerciales involucradas en la cadena de suministro de la 
película influyen en la identidad de la marca película (O’Reilly & Kerrigan, 2013).  
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Siguiendo los postulados de Kerrigan (2010), quien establece que las labores de marketing 
no solo se dan en mercados de consumo (B2C) sino también en mercados industriales 
(B2B), puede considerarse que una estrategia de comunicaciones de marketing para un 
mercado de consumo no constituye el inicio de la gestión de una marca película. Dicha 
gestión toma lugar desde el proceso de desarrollo de nuevos productos, donde se decide 
qué guion se va a producir, quién será el director, cuál es su público objetivo y su 
posicionamiento. Ya sea valiéndose de elementos de la identidad de la marca película 
(director, personajes, género, historia, locaciones, país de origen, etc) o de la reputación 
de alguna estrella involucrada (director, actores, músicos, etc.), se procede a buscar el 
financiamiento de la película (Kerrigan, 2010). En el caso de Ciudad Lunar, esta gestión 
de marcas películas en mercados industriales ha atravesado, por un lado, la aplicación a 
convocatorias de financiación a la producción, como el Hubert Bals Fund, el World Cinema 
Fund, el FDC, entre otros; y por otro lado, la consecución de alianzas y/o acuerdos 
comerciales con coproductores internacionales, inversionistas, agentes de ventas, 
distribuidores y exhibidores. Estas empresas, ya sean marcas establecidas o no, se 
benefician del valor capital de la marca personal Ciro Guerra y de la marca corporativa 
Ciudad Lunar para incluir dichos proyectos conjuntos dentro de sus portafolios de producto, 
y a la vez Ciudad Lunar se beneficia del valor capital de estas con el objetivo de obtener 
un posicionamiento que difícilmente puede alcanzar sola, lo que se conoce como 
apalancamiento de marca (Keller, 2003).  
 
Por el lado de los inversionistas, Ciudad Lunar ha logrado alianzas corporativas con las 
divisiones de cine de los dos canales de televisión privados más grandes en Colombia, 
Caracol Televisión (del Grupo Valorem50) y Canal RCN (de la Organización Ardila Lülle - 
OAL51), rivales históricos entre sí. RCN Cine y su división digital E-nnovva invirtieron 
                                               
 
50 El conglomerado económico colombiano Grupo Valorem posee empresas en Colombia en los sectores 
medios y entretenimiento, transportes y logística, comercio (retail), servicios ambientales y proyectos 
inmobiliarios. Las empresas del sector medios y entretenimiento son: Caracol TV (canal de televisión); Blu 
Radio, La Kalle (estaciones radiales); El Espectador (periódico impreso); ElEspectador.com (periódico digital); 
CROMOS, Vea, Shock (revistas impresas); Caracol Cine (financiación y promoción cinematográfica) y 
CineColombia (distribución y exhibición cinematográfica) (“Compañías Valorem”, s/f). La emisora Caracol 
Radio pertenece al conglomerado español Grupo PRISA y no al Grupo Valorem, a pesar de tener el mismo 
nombre de marca que varias de las empresas de este último. 
51 El conglomerado Organización Ardila Lülle posee empresas en Colombia en los sectores medios, bebidas, 
agroindustria, automotriz, deportes, seguros y transporte. Las empresas del sector medios son: RCN 
Televisión, MundoFOX, NTN24, RCN Novelas, WIN Sports (canales de televisión); RCN Radio, La Mega, La 
FM, Rumba, Amor, Radio UNO, Antena 2, Radio El Sol, La Cariñosa, Radio Red, Radio Fantástica, Fiesta, 
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respectivamente en la producción y el marketing en Colombia de “Los viajes del viento” 
(2009), mientras que Caracol Cine invirtió en la producción y el marketing de “El abrazo de 
la serpiente” (2015), “Pájaros de Verano” (2018) y “Yo no me llamo Rubén Blades” (2018). 
La empresa Dago García Producciones52, cercana a Caracol TV y Cine, también invirtió 
dinero en “El abrazo de la serpiente” y “Pájaros de Verano”. Estas alianzas, aunque 
constituyen alianzas de marca (co-branding), no se han publicitado significativamente en 
las comunicaciones de marketing cinematográfico de las películas de Ciudad Lunar más 
allá de la presencia de logotipos de aliados en algunas piezas comunicativas. 
Adicionalmente, estas alianzas corporativas permiten no solo la viabilidad financiera y la 
finalización de las películas, sino también el acceso a mayor cantidad de audiencia gracias 
al músculo de medios que tienen estos grandes conglomerados, lo que puede significar 
mayores ingresos por taquilla y retorno a la inversión para la empresa productora. Esto es 
crucial si se tiene en cuenta que la pauta en televisión es el rubro más costoso dentro de 
los gastos de marketing de una película, y que una publicidad fuerte no solo incentiva la 
demanda sino que también beneficia la oferta al asegurar un mayor tiempo de exhibición 
de la película en salas de cine (Elliott & Simmons, 2011). Más adelante se verá más claro 
el funcionamiento de estas alianzas corporativas y de marca, cuando se analice la 
presencia en medios digitales de la marca película “El abrazo de la serpiente” durante 
diferentes etapas de su exhibición comercial. 
 
Aunque las inversiones en industrias culturales por parte de grandes conglomerados 
económicos no es algo nuevo ni inusual (Hesmondhalgh, 2013), existen dos caminos para 
comprender el interés inversionista de Valorem y OAL en una industria que, al menos en 
                                               
 
Radio Cristal (estaciones radiales); La República (periódico impreso); Gaira (disquera musical); RCN Eventos 
& BTL, RCN Comerciales (publicidad); Centauro (doblajes audiovisuales) e E-nnovva (medios digitales) 
(“Empresas OAL”, s/f). 
52 Dago García Producciones (DGP) es una productora colombiana de cine, teatro y TV fundada y gerenciada 
por Darío Armando ‘Dago’ García, libretista y productor colombiano. García es Vicepresidente de Producción 
y Contenido de Caracol TV y ha sido libretista y productor de muchas telenovelas y series de dicho canal. Por 
su parte, DGP “ha logrado desde 1999 producir y estrenar una película anualmente [en Colombia], logrando 
en cada una de estas recuperar la totalidad de la inversión, y consolidándose así en el mercado por realizar 
filmes de importante calidad técnica, enfocadas al género comedia y al público en general” (“Quiénes somos”, 
s/f). En 17 de 20 años (período 1999-2018) sus películas estuvieron en el top 3 de las más taquilleras en 
Colombia, todas comedias comerciales y de lenguaje más televisivo que cinematográfico (Dirección de 
Cinematografía - Ministerio de Cultura, 2017; Luzardo, 2019; Ministerio de Cultura, 2018; Jhonny Quintero, 
2016). El apoyo de DGP a las películas de Ciudad Lunar es atípico no solo porque no son comedias 
comerciales, sino también porque son películas muy art-house para lo que DGP suele producir y para lo que 
su público objetivo está habituado. 
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Colombia, no es rentable por sí sola debido al bajo consumo interno de producto 
cinematográfico colombiano (ver Figura 2.2). El primer camino son los estímulos tributarios 
que brinda la Ley de Cine 1 para inversionistas y donantes de cine en Colombia. Esta 
legislación permite que empresas privadas que inviertan o donen dinero a proyectos de 
cine previamente avalados por la Dirección de Cinematografía del Ministerio de Cultura, 
obtengan certificados de inversión o donación con los cuales deducir el 165% de la base 
gravable de su contribución al impuesto de renta (Ministerio de Cultura, 2018). La película 
“El abrazo de la serpiente” se amparó bajo esta ley y contó con 2 certificados de inversión 
por valor de COP$1.300 millones (USD$473.866) (Dirección de Cinematografía - Ministerio 
de Cultura, 2015), “Pájaros de Verano” contó con 3 certificados por valor de COP$1.470 
millones (USD$498.136) y “Yo no me llamo Rubén Blades” contó con 1 certificado de 
COP$300 millones (USD$101.660) (Ministerio de Cultura, 2018).  
 
El segundo camino para comprender este interés inversionista se puede reflejar en tres 
postulados de Alejandro Bernal, gerente de Caracol Cine: 
• “El cine es una manera de atender audiencias y es lo que estamos haciendo con 
material inédito” (Díaz Cárdenas, 2018) 
• “Llevamos una tradición de muchos años como inversionistas, apostando a la 
taquilla, al contenido y a las expresiones nuevas” (Quintero, 2015) 
•  “Caracol Cine también busca la promoción y divulgación de las películas pues (…) 
es una parte fundamental para el éxito del trabajo y usualmente es muy costosa” 
(Medellín Cano, 2015) 
 
A partir de estas frases puede inferirse que al haber una expectativa económica de retorno 
a la inversión a partir de los ingresos por taquilla de las películas (a pesar de que la mayoría 
de películas pierden dinero (De Vany & Walls, 1999)), el apoyo de Caracol Cine en 
comunicaciones de marketing cinematográfico (“promoción y divulgación”) es estratégico. 
Asimismo, son conscientes de que existen segmentos de consumidores culturales 
desatendidos y por ello también les interesa invertir en películas con alcance internacional 
y públicos objetivo diversos con el fin de atender la mayor cantidad de segmentos posibles. 
En esta medida, el riesgo financiero es distribuido al invertir tanto en películas con gran 
vocación de público y antecedentes financieros exitosos (como la saga cómica “El Paseo” 
(Prod. Dago García Producciones, 2010-2018)), como en películas de corte más autoral, 
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cuyos criterios artísticos de éxito (Hadida, 2009; Simonton, 2009) son importantes para sus 
directores y sus empresas productoras, y cuyas expectativas financieras son inciertas 
(como las películas de Ciudad Lunar, el documental sobre una campesina trans “Señorita 
María, la falda de la montaña” (Dir. Rubén Mendoza, Prod. Amanda Sarmiento, 2017) y la 
animación para adultos “Virus tropical” (Dir. Santiago Caicedo, Prod. Timbo Estudio, 
2018)). 
 
Figura 0.4:  Ciro Guerra (director, a la izq.), Cristina Gallego (productora) y Gonzalo 
Córdoba Mallarino (presidente de Caracol TV) durante el preestreno de “El abrazo de la 




En cuanto a las relaciones interorganizacionales afianzadas con agentes de ventas 
internacionales, Ciudad Lunar ha realizado acuerdos comerciales con la empresa alemana 
Films Boutique tanto para “El abrazo de la serpiente” como para “Pájaros de Verano” (en 
esta última también fungió como inversionista) (Hopewell, 2015a; Kay, 2016). Esta 
empresa se autodescribe en su página web como  
 
[U]na compañía independiente de ventas internacionales con base en Berlín, especializada 
en la distribución de películas innovadoras de cineastas de todo el mundo. Añadimos a 
nuestro portafolio solo entre 10 y 15 títulos cada año ya que nos remitimos a lo básico: tratar 
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a las películas como obras de arte y concentrarnos en un número limitado de títulos de 
alto perfil. Nos enorgullecemos de servir a nuestros productores y distribuidores, quienes 
confían en nosotros al generar relaciones duraderas y una reputación para nuevos y 
confirmados talentos (Films Boutique, s/f, énfasis añadido). 
 
Films Boutique conoce la importancia de apalancar dentro de espacios especializados 
(festivales de cine) y comerciales tanto películas innovadoras y de alto valor artístico, como 
también los talentos detrás de su producción ya sean los directores, los productores o, por 
extensión, las empresas productoras de cine. Su conocimiento de los diferentes 
distribuidores en todo el mundo lo hace un aliado estratégico para que Ciudad Lunar pueda 
posicionar sus MAC en territorios/mercados a los cuales no tendría acceso por sus propios 
medios.  
 
En el caso de “El abrazo de la serpiente”, el acuerdo de ventas con Films Boutique se 
celebró unas semanas antes del estreno mundial de la película en Quincena de 
Realizadores Festival de Cannes en 2015. Para Jean-Christophe Simon, CEO de Films 
Boutique, este “es uno de esos filmes escasos (rare) que logra ser una película de 
aventuras con buen perfil de distribución (distribution angles) y también una deslumbrante 
pieza de arte que, tras verla, te hace ver el mundo de manera distinta” (Hopewell, 2015b). 
Entendiendo este posicionamiento híbrido de la película, las oportunidades de dirigirse a 
distintos públicos objetivo se expandió y se lograron acuerdos con distribuidores en 33 
países53 (Bilbao, 2015). Debido al éxito de esta película, Films Boutique no solo realizó un 
acuerdo de preventa para “Pájaros de Verano” (es decir, adquirió los derechos de venta 
de la película antes de que esta se filmara) en 2016, 2 años antes de su estreno en la 
Quincena de Realizadores del Festival de Cannes 2018, sino que también se vinculó como 
inversionista del proyecto (Kay, 2016). A marzo de 2019 ya había logrado acuerdos de 
distribución en 16 países (“Pájaros de verano Release Info”, s/f). 
 
                                               
 
53 Cristina Gallego menciona en una entrevista personal que ni el premio de distribución que ganaron en la 
Quincena de Realizadores del Festival de Cannes en 2015 ni la nominación al Óscar en 2016, influyeron 
significativamente en la distribución final que tuvo “El abrazo de la serpiente”, pero que sí fueron “espaldarazos” 
para el alcance que logró “la película misma” (C. Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 2019). 
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Es difícil obtener información profunda sobre la relación de Ciudad Lunar con los festivales 
de cine, pero hay evidencia de que consideran que un estreno mundial en un festival 
importante es estratégico por el prestigio que allí se adquiere, el cual le dará un impulso a 
la película cuando acceda a los mercados internacionales: 
 
A nosotros nos interesa que las películas no sean vistas solo en festivales sino por el 
público, entonces… Pero, pues el primer, la primera plataforma, el festival en el que se 
lance la película es como, eh, pues sí, es el nacimiento de una película. Entonces tiene que 
tener atención, tiene que ser exitoso, tiene que tener resonancia en prensa, porque si no es 
como un hijo que nace muerto (C. Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 2019). 
 
El paso por festivales de cine prominentes es la ventana para miembros de industria como 
agentes de venta y distribuidores internacionales. Aunque los distribuidores 
internacionales no celebran acuerdos comerciales directamente con Ciudad Lunar (pues 
lo hace el agente de ventas), es importante conocer la dinámica industrial de estas 
adquisiciones de derechos de distribución. Hopewell (2015b) establece que “el calibre de 
un acuerdo francés es muy utilizado por distribuidores extranjeros para medir el valor 
potencial de mercado de una película art-house, así como el acuerdo estadounidense fija 
un estándar para distribuidores de películas mainstream alrededor del mundo”. El carácter 
híbrido tanto de “El abrazo de la serpiente” como de “Pájaros de Verano” se vio confirmado 
al haber logrado distribución en estos dos polos, Francia y Estados Unidos54. Ambas 
películas fueron distribuidas en Francia por Diaphana Distribution, la cual se especializa 
únicamente en películas art-house de todo el mundo y es muy selectiva en sus 
adquisiciones, distribuyendo solamente entre 11 y 15 títulos en su país (Diaphana 
Distribution, s/f). “El abrazo…” se exhibió en 60 salas francesas y fue vista por 100.022 
                                               
 
54 El caso de “Los viajes del viento” (2009), también producida por Ciudad Lunar, es muy particular, pues nunca 
se distribuyó en salas de Francia ni de Estados Unidos a pesar de ser la segunda película colombiana más 
ampliamente distribuida en la historia, con 19 países (Hopewell, 2015a). A pesar de haber estado en el Festival 
de Cannes 2009 con muy buenas críticas y de tener un agente de ventas francés (Elle Driver), la película no 
se distribuyó comercialmente en Francia (“Los viajes del viento Release info”, s/f). Además, se anunció que en 
la primavera de 2010 iba a estrenarse en salas de cine de Estados Unidos gracias a la distribuidora Film 
Movement, pero más allá de una premier en Nueva York en mayo de ese año, la película nunca se estrenó en 
salas y se lanzó directamente a DVD en julio de 2010 (Cinema Tropical, 2010; Kilday, 2009; “Los viajes del 
viento Release info”, s/f).  
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espectadores (JP’s Box-Office, s/f), mientras que de “Pájaros…” se estrenará apenas en 
abril de 2019.  
 
En Estados Unidos las dos películas contaron con distribuidores diferentes. Oscilloscope 
Pictures, especializada en películas “únicas e independientes” (Oscilloscope, s/f) se ocupó 
de “El abrazo de la serpiente”. Tuvo una exhibición total de 16 semanas en 93 pantallas, 
fue vista por 157.000 espectadores y obtuvo ingresos por taquilla por USD$1.329.249 
(BoxOfficeMojo.com, s/f-b; JP’s Box-Office, s/f). Por su parte, The Orchard, propiedad del 
conglomerado japonés SONY, adquirió los derechos de “Pájaros de Verano” para Estados 
Unidos donde se estrenó en febrero de 2019 en 31 pantallas y en su semana 4 de 
exhibición acumuló USD$185.238 en ingresos por taquilla (BoxOfficeMojo.com, s/f-a).  
 
En cuanto a la distribución en Colombia, Ciudad Lunar ha contado con 5 empresas 
diferentes de distribución (ver tabla 4.1): Velvet Jellyfish (1 película), Cineplex (1 película), 
Babilla Ciné (1 película), CineColombia (2 películas) y Cinecolor Films (4 películas). 
Cineplex y Babilla Ciné son las empresas con más experiencia en la distribución de cine 
art-house / alternativo en Colombia, mientras que CineColombia y Cinecolor Films 
distribuyen cine de todo tipo. CineColombia es, además, el exhibidor de cine más grande 
de Colombia con el 28% del total de salas del país (Ministerio de Cultura, 2018), por lo que 
gran parte de las películas que distribuye son exhibidas en sus salas. La escogencia del 
distribuidor depende tanto del tipo de película y el criterio de los agentes de ventas, como 
de dinámicas de integración vertical usuales en conglomerados económicos. Por ejemplo, 
“Pájaros de verano”, la cual contó con inversión de Caracol Cine, fue distribuida por 
CineColombia, ambas empresas del Grupo Valorem. 
 
Por último, cabe resaltar la presencia sostenida de las películas de Ciudad Lunar en el 
circuito alterno de exhibición en Colombia, constituido por 10 salas en todo el país, las 
cuales en 2017 recibieron un total de 181.563 espectadores, el 0,2% del total de ese año 
(Ministerio de Cultura, 2018). Las películas de Ciudad Lunar han tenido acceso a estas 
salas alternas porque estas últimas tienen “propósitos culturales, artísticos o educativos, 
explícitos o implícitos [a las que] les interesan las ganancias económicas en la medida en 
que les ayuden a mejorar el cumplimiento de este tipo de objetivos” (Ministerio de Cultura, 
2018, p. 31), tales como instituciones educativas, museos, cinematecas, asociaciones, 
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corporaciones y centros culturales. De este circuito hacen parte las salas Cine Tonalá, 
Cinemateca Distrital (Bogotá), Centro Colombo Americano, Museo de Arte Moderno 
(Medellín), Museo La Tertulia (Cali) y Cinemateca del Caribe (Barranquilla) (Ministerio de 
Cultura, 2018). 
 
4.3.3 Gestión de la marca personal Ciro Guerra 
 
La identidad de marca de Ciro Guerra obedece a su estilo cinematográfico como director 
de cine. Teniendo en cuenta que “el artista es lo que produce” (Preece & Kerrigan, 2015, 
p. 1215), es decir, que hay una transferencia de sentido entre el artista y su obra, es 
necesario considerar al artista mismo, su obra entera y cada obra individual, como partes 
inseparables del valor añadido de estas marcas (Preece & Kerrigan, 2015).  
 
Figura 0.5:  Ciro Guerra © Chris Pizzello/Invision/AP, 2015 
 
 
A través de sus películas pueden verse valores esenciales y duraderos ligados al tipo de 
temas que elabora en sus películas, el tipo de personajes que guían sus historias y 
decisiones estéticas y políticas que hilan todo lo anterior. Al referirse a su tercera película, 
Estudio de caso: productora de cine Ciudad Lunar Producciones (Colombia)  
 
 
“El abrazo de la serpiente” (2015), Guerra estableció uno de los temas esenciales que más 
le interesa explorar en sus películas: 
 
Para mí sobre todo es la historia de un encuentro entre hombres de dos mundos, parados 
en dos orillas de un río, que en el fondo es de lo que han tratado hasta el momento todas 
las películas que he hecho. (…) Yo creo que las tres películas [“La sombra del caminante” 
(2004), “Los viajes del viento” (2009) y “El abrazo de la serpiente” (2015)] son totalmente 
diferentes en sus aspectos superficiales pero creo que en el fondo son muy cercanas, yo 
diría que son como afluentes de un mismo río. (Universidad de los Andes, 2015, min. 09:34) 
 
Las películas, como las marcas-productos culturales que son, pertenecen siempre a un 
contexto cultural e histórico específico donde se deben tomar en cuenta ciertos referentes 
para su construcción sociocultural (Colbert & Cuadrado, 2010; O’Reilly & Kerrigan, 2013). 
Al tener en cuenta los códigos culturales que influencian el sentido de la marca en los 
mercados comerciales se puede comprender la creación de valor de esta desde la 
perspectiva del consumidor, donde la marca ya no es simplemente un mediador sino “un 
referente ideológico que moldea rituales culturales, actividades económicas y normas 
sociales” (Schroeder & Salzer-Mörling, 2006, p. 1). En esta medida, el cine de Ciro Guerra 
debe ser analizado a la luz de referentes históricos y culturales que permitan entender la 
identidad de su marca personal también como un fruto de su época, tales como los modos 
narrativos del cine de ficción mundial y la realidad social de Colombia en el siglo XXI.  
 
En la historia del cine de ficción se han conformado distintos modos narrativos, definidos 
como aquellos conjuntos de normas de construcción y comprensión narrativas 
históricamente distintivas donde las normas son estándares coherentes establecidos 
previamente. Una película busca satisfacer o no estas normas a partir de su propia 
construcción (Bordwell, 1996). La narrativa de arte y ensayo es aquel modo narrativo 
donde se cuestiona la noción clásica de “lo real” a partir de medios flexibles de expresión, 
donde se le da valor a la dimensión simbólica de la realidad a partir de la psicología del 
personaje principal (cuyas motivaciones y objetivos son difusos y no siempre se revelan 
de manera lógica), y a la verosimilitud de la conducta humana a partir de recursos 
estilísticos y la puesta en escena (por ejemplo, filmando en locaciones naturales y no en 
estudios, usando planos de larga duración, usando actores no profesionales relacionados 
con el contexto representado, entre otros). La relación causa-efecto en el argumento de 
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las narrativas de arte y ensayo se basa más en ideas que en acontecimientos, llegando en 
ocasiones al final abierto a la interpretación del espectador. Esto lo hace más exigente 
para la mayoría de los espectadores, pues los prototipos, esquemas y procesos 
específicos que han adquirido socialmente para la comprensión de la narración 
cinematográfica se basan, predominantemente, en el modo narrativo clásico del cine de 
Hollywood (1917-1960), donde personajes muy definidos se enfrentaban a conflictos 
específicos, en cuya resolución había vencedores y vencidos, y donde la causalidad de los 
acontecimientos se presentaba de manera más lógica y rigurosa. Aunque en este modo 
clásico también se le daba importancia a la dimensión simbólica y subjetiva de los 
personajes (imaginación, sueños, etc.), su función estaba más ligada a la causalidad del 
argumento (Bordwell, 1996). Corrientes vanguardistas como el neorrealismo italiano (años 
1940 a 1950) y la nueva ola francesa (años 50 a 70) desarrollaron narrativas de arte y 
ensayo que harían eco en una nueva generación de cineastas a lo largo del mundo 
(Bordwell, 1996). 
 
En América Latina, donde la realidad socioeconómica de mediados del siglo XX se parecía 
a la Europa de posguerra (pobreza y desigualdad, conflictos por la tierra, conflictos 
políticos, etc.) nació en los años 60 un Nuevo Cine Latinoamericano, de carácter 
marcadamente político y cultural donde se representaba a la clase social marginada del 
continente a través de recursos estilísticos de narrativas de arte y ensayo, por ejemplo, 
mediante el uso combinado de recursos tanto ficcionales como documentales, la 
fragmentación de la narración y el aprovechamiento de la dimensión simbólica de los 
personajes, entre otros (Sanjinés, 2003). Aunque la herencia artística e ideológica del 
neorrealismo italiano fue evidente en el Nuevo Cine Latinoamericano, la gran mayoría de 
países en América Latina no contaba ni con el aparato industrial de producción que 
permitiera una continuidad y sostenibilidad de su cine, ni con el acceso al sistema de 
distribución y exhibición con el que sí contaron los cineastas italianos, por lo que fue un 
cine muy contestatario y a la vez marginal, enfrentado en muchos casos a situaciones de 
censura política. La gran pregunta del cine latinoamericano en la segunda mitad del siglo 
XX fue la identidad cultural, su afirmación, representación y comprensión, como se puede 
comprender en la obra del brasileño Glauber Rocha (1938-1981) (Sanjinés, 2003). A la par 
de este movimiento cinematográfico, la literatura latinoamericana atravesaba un momento 
de ruptura conocido como el boom latinoamericano, donde el colombiano Gabriel García 
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Márquez (1927-2014) resaltaría como una de sus figuras más notables, reconocido por su 
inscripción dentro de la corriente del realismo mágico (Moreno Blanco, 2006).  
 
Simultáneamente, Colombia se enfrentaba en un momento de fuerte frustración política y 
social después del período de violencia bipartidista conocido como “La Violencia” y del 
Frente Nacional, donde surgieron guerrillas contemporáneas afines a ideologías de 
izquierda a causa de las desigualdades y se daría inicio al conflicto armado interno en 
Colombia. Los actores y las motivaciones de dicho conflicto armado han cambiado con el 
tiempo, pero sus efectos en la población civil han sido devastadores: masacres, 
desapariciones, desplazamientos forzados, entre otros. En medio de dicho conflicto han 
estado actores armados (fuerzas de seguridad oficiales del Estado (Fuerzas Militares y 
Policía Nacional), guerrillas con agenda ideológica de izquierdas, grupos paramilitares y 
antiguerrilla de extrema derecha, carteles de narcotráfico con y sin ideología política, y 
bandas de crimen organizado), y víctimas de la sociedad civil rural, especialmente 
campesinos y comunidades indígenas (Moreira & Forero, 2015). Aunque el cine 
colombiano ha representado históricamente la realidad social de manera comprometida, el 
conflicto armado no fue su principal fuente de inspiración. El estudio de Rivera Betancur & 
Ruiz Moreno (2010) establece que de todas las películas colombianas producidas entre 
1964 y 2006, apenas el 6,2% (14 películas) abordaron de manera directa dicho conflicto 
(entre ellas, “La sombra del caminante” (2004), la primera película de Ciro Guerra) y el 
13,4% abordaron temáticas relacionadas con la violencia fuera del conflicto armado, por lo 
que se puede pensar que “el imaginario cinematográfico [colombiano] construido sobre la 
violencia en general es mucho más sólido y contundente que el del conflicto como tal” 
(Rivera Betancur & Ruiz Moreno, 2010, p. 510). Las demás películas de dicho período 
abordaron los siguientes temas y géneros: acción y aventuras, 24,6%; comedias 
costumbristas, 18,3%; amor y romance, 16,5%; narcotráfico, 6,2%; documentales 
etnográficos y turísticos, 8%; y películas sobre sexo, 5,3%.  
 
A inicios del siglo XXI existió una noción generalizada entre los espectadores colombianos 
de que el cine colombiano sólo hacía referencia a temas de narcotráfico, en gran parte 
debido a que en la década de 1990 se produjeron 13 películas sobre este tema (Rivera 
Betancur & Ruiz Moreno, 2010). En los 2000, cuando se impulsó la Ley 814 de 2003 (Ley 
de Cine 1) con la cual nació el Fondo para el Desarrollo Cinematográfico FDC y, con este, 
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una nueva generación de cineastas, las películas colombianas se enfrentaron no solo al 
prejuicio sobre la representación exacerbada del narcotráfico en el cine sino también a la 
difícil aceptación de las narrativas de arte y ensayo por parte del público masivo, habituado 
a narrativas clásicas del cine extranjero (Rojas Hernández, 2015). A partir de películas con 
marcadas herencias del neorrealismo italiano y del nuevo cine latinoamericano, con 
elementos comunes como el uso de actores no profesionales (o naturales), temáticas como 
la ausencia del Estado, la defensa del territorio, la justicia por mano propia y las huellas de 
la violencia (Rojas Hernández, 2015), aparecieron directores jóvenes de ficción como Ciro 
Guerra, Óscar Ruiz Navia, Rubén Mendoza y Juan Andrés Arango en el panorama 
cinematográfico colombiano, quienes “se desplazan a los márgenes del país para darle 
entidad narrativa a unas geografías escasamente nombradas por la tradición cultural” 
(Zuluaga, 2018). Dichas márgenes ganan visibilidad a partir de proyecciones (screenings) 
internacionales donde se transforman en “márgenes cinematográficas cosmopolitas” (Luna 
& Meers, 2017, p. 127).  
 
En la cartilla de prensa de su segundo largometraje, “Los viajes del viento” (2009), puede 
verse cómo Ciudad Lunar buscó posicionar a Guerra como un director que se aleja de 
temas tan mal recibidos por la audiencia y cuya impronta es la exploración de la identidad 
cultural de territorios marginados tanto geográficamente como en términos de 
representación: 
 
[H]ay que destacar que esa universalidad y la ausencia de violencia y sexo hacen 
susceptible a “Los Viajes del Viento” de ser vista por todos los públicos, además de ser un 
viaje por lo desconocido de Colombia, puede ser referente y disfrute estético para el 
espectador, reconciliándolo y permitiéndole conocer su país y cultura a través de la película. 
(Acosta, 2009, p. 11, énfasis añadido) 
 
Sin embargo, el posicionamiento de Ciro ha cambiado con el tiempo: ha sido considerado 
“el director más joven de cine colombiano” (C. Gallego, comunicación personal, 16 de 
enero de 2019) por haber dirigido “La sombra del caminante” (2004) con 22 años; “un hito 
en la historia del cine colombiano” (“Histórico: ‘El abrazo de la serpiente’, de Ciro Guerra, 
nominada al Óscar como mejor película extranjera”, 2016), por el éxito internacional de su 
tercera película, “El abrazo de la serpiente” (2015); y, junto a Cristina Gallego, un 
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exponente del “realismo mágico latinoamericano en imágenes” (Loureda, 2019), por su 
manera de abordar los efectos del narcotráfico en el pueblo wayúu en “Pájaros de Verano” 
(2018). En más de una ocasión Guerra se ha referido a la relación de su cine con el 
realismo mágico de la literatura de García Márquez. En la cartilla de prensa de “Los viajes 
del viento” (2009), película cuya historia versa sobre el viaje de un juglar vallenato a través 
de la región Caribe para pagar una promesa a su maestro del acordeón, Guerra comenta: 
 
Este contexto es conocido por su exploración en la literatura de Gabriel García Márquez, 
sin embargo, esta película se aleja de este referente literario para ir hacia la raíz que le da 
vida, para ofrecer una mirada más realista y menos idealizada de los referentes que dieron 
forma al “realismo mágico”. (Acosta, 2009, p. 6) 
 
 
En una entrevista con ocasión del estreno de su cuarta película (co-dirigida con Cristina 
Gallego) “Pájaros de Verano” (2018), la cual trata sobre bonanza marimbera y sus efectos 
en el pueblo wayúu, dijo: 
 
García Márquez no me parece adaptable al cine. Pero su universo poético le pertenece, en 
buena parte, a la cultura wayú. Y de allí bebimos para la estructuración de la historia. 
Concentrarse en el realismo mágico y tratar de traducirlo al cine es una trampa peligrosa. 
(…) De alguna manera, “Cien años de soledad” cuenta la llegada de la modernidad a 
Macondo. Y la ‘bonanza marimbera’ es el arribo de la modernidad de la manera más abrupta 
y salvaje. Fue un estupendo referente. No nos interesaba adaptar a García Márquez, sino 
ir a su fuente. (Romero Rey, 2018) 
 
Moreno Blanco (2006) analiza las distintas lecturas que se han hecho de la literatura 
garciamarquiana y menciona la perspectiva del escritor guatemalteco Miguel Ángel 
Asturias, quien estableció una conexión directa entre el realismo mágico y la narrativa del 
nativo americano: 
 
Mientras que, a propósito de Asturias y Carpentier, el realismo mágico se ve como el 
resultado de una puesta en relación entre el tejido narrativo y los sujetos sociales de la 
“americaneidad” (…), con el tiempo se olvidaron estos nexos entre los actores de una 
historicidad propiamente americana y la literatura para preferir la idea de que la realidad es 
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naturalmente mágica y que, por consecuencia, la narración que se hace de ella comporta 
esta cualidad.  
(…) [A]l abrigo de esta perspectiva, la crítica se desinteresó durante mucho tiempo de la 
comprensión de los procesos de representación de la literatura garciamarquiana en tanto 
procesos derivados del lenguaje y de los lazos de ese lenguaje con una tradición narrativa 
específica. 
(…) Hay que reconocer que, desafortunadamente, las cuestiones alrededor del realismo 
mágico no fueron nunca confrontadas con las sugestivas afirmaciones (…) de Miguel Ángel 
Asturias según las cuales el realismo mágico no podía ser comprendido sino a condición de 
considerar su historicidad en relación con el mundo amerindio. (Moreno Blanco, 2006, p. 
110-112) 
 
Es así que “El abrazo de la serpiente” (2015), el tercer largometraje de Guerra, puede 
relacionarse con aquella línea del realismo mágico que explora la historicidad indígena y 
ya no “los mitos indígenas”:  
 
Al principio del proceso yo estuve muy preocupado con una verdad, con buscar una verdad 
y con tratar de reproducir algo que fuera muy verdadero. Gran parte del proceso estuvo 
marcado al principio por las investigaciones de los exploradores [en las que se basa la 
película], por los textos históricos, hasta que empecé a trabajar con las comunidades 
indígenas. Empecé a dialogar con ellos y me di cuenta de que lo que quería hacer era inútil. 
La manera de aproximarse a un proyecto como este era a través de la imaginación y del 
sueño, para las comunidades indígenas tienen el mismo valor. (Universidad de los Andes, 
2015, min. 02:28) 
 
Me interesaba mucho la idea de estos hombres unidos por la búsqueda del conocimiento. 
Un científico occidental y un chamán indígena son hombres de ciencia, desde orillas 
diferentes, que comparten un conocimiento mientras el mundo se desmorona porque llega 
la cauchería, la evangelización violenta (“‘Para un colombiano, no existe nada más 
desconocido que el Amazonas’”, 2015) 
 
 
Este interés por la historicidad indígena, donde se refleja la relación entre procesos de 
representación, lenguaje y tradiciones narrativas (Moreno Blanco, 2006), queda en 
evidencia en la multilingualidad de las películas más recientes Guerra: “Los viajes del 
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viento” (2009) está hablada en español, wayuunaiki, ikn-arhuaco y bantú; “El abrazo de la 
serpiente” (2015), en cubeo, wanano, tikuna, huitoto, español, portugués, alemán, latín y 
catalán; y “Pájaros de Verano” (2018), en wayuunaiki, español e inglés (Acosta, 2009; 
Acosta Melo, s/f; Patiño, Barajas V., & Acosta M., s/f). Dicha multilingualidad, además de 
otras prácticas investigativas y de trabajo con las comunidades representadas, revelan la 
preocupación de Ciudad Lunar por la creación de películas con altos niveles de 
autenticidad, uno de los elementos críticos del producto experiencial detallados en la 
Pirámide de la Experiencia (Tarssanen & Kylänen, 2005). Guerra comenta este punto en 
una entrevista sobre “El abrazo de la serpiente” (2015), donde manifiesta que la pregunta 
por la autenticidad en la producción es crítica: 
 
Hay que aclarar que no se trata de una película documental. Es una película de acción, de 
aventuras, hecha alrededor de sueños. Es una película hecha para todo el público. Incluso 
hecha para los escépticos. (…) Lo que buscábamos era una gran autenticidad y, por 
ello, trabajamos con las propias comunidades de la región. Lo importante era 
enseñarles a ellos cómo eran las estrategias del cine. Cuando estuve allá y los conocí, tuve 
la convicción de que en esa zona se podía rodar. (Romero Rey, 2014) 
 
En medio de lo anterior hay que considerar a Colombia como el país de origen (COO, 
country of origin) de la marca personal Ciro Guerra, pues las marcas se ven beneficiadas 
por los valores de sus raíces geográficas aunque a veces se pueda caer en la 
representación de estereotipos e imágenes falsas que pueden generar resultados 
negativos para estas (Kapferer, 2008). El país de origen es uno de los elementos 
constitutivos del paisaje de las marcas películas, por lo cual incide en la identidad de estas. 
Por ejemplo, cuando un país se reconoce internacionalmente por un tipo específico de 
películas se crea la expectativa de que las futuras películas puedan seguir dicha tradición 
(O’Reilly & Kerrigan, 2013). Sin embargo, Colombia no tiene una cinematografía 
ampliamente reconocida por el público internacional y por ello no podría contar una 
homogeneidad con la cual se pueda crear una marca de lo que es el ‘cine colombiano’. 
Zuluaga (2018) establece que la circulación internacional de películas colombianas 
responde más a dos relatos predominantes que a su tradición cinematográfica:  
 
Colombia ha entrado en la imaginación internacional a través de dos relatos predominantes. 
Como el país en donde, gracias al genio literario de Gabriel García Márquez, se acunó un 
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programa estético-político: el realismo mágico, que supuestamente le hace justicia a su 
realidad exuberante y desmesurada. O como la nación astillada por la guerra: el país víctima 
de un conflicto civil prolongado (…) y narcotraficantes célebres por su malicia y su maldad. 
El primer relato ha sido reproducido por un cine que acoge –y exagera– lo fantástico e 
inverosímil. El segundo, por el dominio de una estética realista, con eventuales trazas de 
melodrama, pero siempre anclada a los hechos y al referente de la realidad. (...) Estos dos 
relatos, por supuesto, no agotan la complejidad de Colombia, pero la encuadran en marcos 




En la búsqueda de retratar ese lado desconocido de Colombia, Luna & Meers (2017) 
identifican tres aspectos principales en el cine de Guerra: la poética visual, la figura 
recurrente del viajero, y las locaciones geográficas remotas.  
 
Las ciudades laberínticas, las ciénagas recónditas y los ríos interminables representados 
en sus películas constituyen una poética visual de las márgenes. (…) En este sentido, las 
locaciones naturales estetizadas de la poética visual de Guerra se pueden interpretar como 
proyecciones utópicas donde las márgenes recobran su importancia. (Luna & Meers, 2017, 
p. 131) 
 
Adicionalmente, su búsqueda por retratar encuentros de dos mundos estuvo por muchos 
años mediada por una mirada muy masculina: historias con personajes hombres que se 
relacionaban mínimamente con mujeres durante la narración, y voces de personajes 
mujeres muy débiles y casi inexistentes. Aunque Cristina Gallego estuvo únicamente del 
lado de la producción por muchos años y reconoce que “las mujeres en el cine tenemos 
una voz que es todavía muy débil” (TEDx Talks, 2017, min. 08:04), fue ella quien logró 
incluir la voz femenina en el “El abrazo de la serpiente”. Inicialmente Guerra quería contar 
la película linealmente (en orden cronológico): Karamakate, el solitario indígena cohiuano, 
primero se encontraba con el explorador alemán Theo a inicios del siglo XX y 40 años 
después se encontraba con el explorador estadounidense Evan, en su aventura por 
encontrar la planta sagrada de la yakruna. Sin embargo, Gallego propuso contar la película 
con ambos momentos temporales en paralelo para resaltar más el punto de vista de 
Karamakate, sus recuerdos y sus vivencias a través de una selva que no distingue el 
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pasado, el presente y el futuro, como un personaje con características muy femeninas en 
su manera de autoconocerse, de resolver conflictos a su alrededor, y de amar y perdonar 
(TEDx Talks, 2017). Aunque Guerra menciona que consideraba a la selva como el 
personaje femenino de esa película en una búsqueda por articular el entorno a la narración 
(Universidad de los Andes, 2015), es Gallego la que, con sus aportes, reconfigura lo 
masculino en la marca personal de Guerra.  
 
Mientras filmaban esa película en el Amazonas en 2014, Gallego tuvo la idea inicial de lo 
que sería “Pájaros de Verano” (2018). Comisionaron a una guionista en Bogotá para que 
escribiera el guion sobre cómo la bonanza marimbera afectó la cultura wayúu en La Guajira 
en la década de los 70, y en paralelo con la post-producción de “El abrazo…” terminaron 
de desarrollar el nuevo proyecto. Aunque el esquema de trabajo donde Ciro dirigía y 
Gallego producía los había llevado al punto donde estaban, decidieron conjuntamente co-
dirigir “Pájaros…” y contar la película desde una mirada femenina muy presente (Acosta 
Melo, s/f; Neira, 2018). Esto no solo obedeció al hecho de la llegada de Cristina a la 
dirección, sino también al contexto narrativo de la película, pues los wayúu son una 
sociedad matrilineal donde las mujeres toman las decisiones importantes aunque, 
paradójicamente, vivan en medio de una cultura machista ante los ojos de los arijuna (no-
wayúu) (Neira, 2018). Sin embargo, son las mujeres las que mantienen la unión familiar, y 
en una historia sobre ambición, narcotráfico, y tragedia, cobraba relevancia contar con el 
personaje de una matrona que lo da todo por su familia. Así, Úrsula Pushaina, la 
protagonista de “Pájaros de Verano”, representa la voz femenina sin antecedentes en la 
filmografía de Guerra y con la cual se dinamizaría su identidad de marca. Gallego hace el 
siguiente comentario en una entrevista sobre su proceso de trabajo como dupla, donde se 
revela cómo la unión de ambas visiones puede considerarse como un apalancamiento de 
marca (Keller, 2003): 
 
Ciro no podía entrar en ese mundo, él y su cinematografía hasta ahora han hablado de la 
relación de hombres, de la búsqueda del padre, la amistad. Yo metí la mano muy fuerte en 
“El abrazo de la serpiente” creando el personaje de Karamakate, porque sentía que se 
vinculaba mucho al lado femenino, con lo intuitivo, el dolor, el silencio y el rencor. Ciro no 
tenía forma de contarla de esta manera, por eso unimos dos visiones, y vimos que lo 
diferente de [“Pájaros de Verano”] a otras [películas] de gánsteres fue haberla visto desde 
el lado femenino. (Neira, 2018, énfasis añadido) 
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Y es que “Pájaros de verano” planteó además un reto mayúsculo para sus directores: 
Ciudad Lunar quiso posicionarla como “una película de gángsters y espíritus” (C. Gallego, 
comunicación personal, 16 de enero de 2019), o “una especie de ’El Padrino’ en La Guajira” 
(Acosta Melo, s/f, p. 11), a lo cual la crítica hizo eco diciendo que era “un Scarface tribal y 
alucinado” (Macheret, 2018). Aunque Guerra había trabajado previamente los géneros de 
drama social (“La sombra del caminante”), aventuras (“Los viajes del viento” y “El abrazo 
de la serpiente”) y misterio (“El abrazo de la serpiente”), nunca se había enmarcado dentro 
del género de gángsters. Luego del éxito de “El abrazo de la serpiente” se creó mucha 
expectativa acerca del nuevo proyecto de la dupla Gallego-Guerra y fue notable la presión 
externa sobre el devenir del nuevo proyecto (Neira, 2018). Y aunque la teoría dice que la 
calidad percibida de una película depende de la continuidad y congruencia estilística que 
esta tenga con respecto a otras hechas previamente por el mismo director (Preece & 
Kerrigan, 2015), el reto de hacer una película muy arriesgada y sin antecedentes dentro 
de la filmografía de Ciudad Lunar fue asumido sin grandes repercusiones en la imagen de 
marca de Ciro Guerra. A pesar de la apuesta innovadora por narrar una película de 
gángsters desde una mirada indígena y femenina, además de ser su filme con mayor 
violencia explícita en pantalla, las continuidades con el resto de su obra fueron evidentes: 
• Fue una película que exploraba el encuentro entre dos mundos disonantes, el de 
los wayúu y los arijuna (no-wayúus), estos últimos, divididos entre colombianos 
mestizos y ‘gringos’ involucrados en el negocio del tráfico de marihuana. En medio 
de este choque cultural hay una violencia física y simbólica mediada por intereses 
económicos, como en “El abrazo de la serpiente” (2015). 
• Fue una película que exploraba una región y una cultura subrepresentada en la 
cinematografía nacional a través de una poética visual, como en “Los viajes del 
viento” (2009) y “El abrazo de la serpiente” (2015). 
• Fue una película cuyos personajes protagónicos, Úrsula y Rapayet, eran complejos 
y pensativos, se enfrentan a una búsqueda no solo material sino espiritual, y de los 
cuales se exploró su dimensión psicológica como en El hombre de la silla en “La 
sombra del caminante” (2004) y Karamakate en “El abrazo de la serpiente” (2015). 
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• Fue una película que materializó todas las referencias que se habían hecho de las 
obras anteriores de Guerra alrededor del concepto de realismo mágico y el universo 
garciamarquiano, directamente referenciados al girar la historia alrededor de una 
estirpe condenada a desaparecer, como en la novela “Cien años de soledad”, y al 
narrarse en clave de sueños bajo la cosmogonía wayúu,  
 
Pero tal vez el elemento más paradójico de “Pájaros de Verano” tuvo que ver con el 
posicionamiento que tenía la marca Ciro Guerra como un director que no hacía películas 
sobre narcotráfico. Gallego, co-directora de esta película, analiza la necesidad de una 
nueva representación a partir de una urgencia artística, reposicionando la marca como la 
de un director que mira y cuenta de frente la realidad colombiana: 
 
Nos dimos cuenta de que había un tabú en el cine colombiano: cuando nos dicen “menos 
mal ustedes no hacen películas de narcotráfico” y “es que estamos cansados de las 
películas de narcotráfico”. Si uno se pone a mirar, las películas de narcotráfico en Colombia 
no son más de cinco. Hay una cuestión que tenemos como colombianos; no querer mirar el 
problema de frente, y mientras nosotros no lo miremos de frente, otros lo van a contar por 
nosotros. (Polanco, 2018) 
 
Esta sinergia creativa es analizada por el crítico Sandro Romero Rey (2018) a propósito 
del estreno en cines en Colombia de “Pájaros de Verano”, donde percibe una renovación 
de la mirada estilística de Guerra gracias a su alianza de marca (co-branding) con Gallego: 
 
No sabemos cómo vaya a funcionar el tándem creativo de Cristina y Ciro en el futuro. Por 
lo pronto, sí tenemos la certeza de que sin [Cristina] el mundo de Ciudad Lunar (su 
compañía productora) no existiría. Y el universo creativo de Ciro Guerra ha develado 
una nueva y sensible mirada gracias a la presencia de una mujer que respira cine 
tanto para su organización logística como para su dimensión espiritual. De este tipo 
de complicidades se construye el cine de nuestros tiempos. (énfasis añadido)  
 
 
La marca personal Ciro Guerra, además de los esfuerzos internos de Ciudad Lunar por su 
gestión sostenida en el tiempo, se ha visto fuertemente beneficiada por el buen desempeño 
artístico de las películas que ha dirigido (Hadida, 2009; Simonton, 2009) en festivales de 
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cine reconocidos, premios gremiales y reseñas positivas de la crítica especializada. La 
manera como se posicionan ciertos artistas y sus obras no solo obedece a los esfuerzos 
de sus creadores originales sino también al capital cultural de otros agentes del mundo del 
arte (art world), el cual les permite encontrar un mercado adecuado para sus productos, y 
difundir y legitimar el discurso artístico de estos entre audiencias más amplias (English, 
2005; Rodner & Kerrigan, 2014; Rodríguez Isaza, 2012). Ciro Guerra y las marcas películas 
que él ha dirigido han participado y/o recibido premios en festivales de cine reconocidos 
como Cannes (FRA), Sundance (USA), Mar del Plata (ARG) y San Sebastián (ESP); han 
recibido nominaciones y/o premios gremiales como Óscar de la AMPAS (USA), 
Independent Spirit (USA), Ariel (MEX), Fénix, Platino (Iberoamérica) y Macondo (COL); y 
han recibido elogios de la crítica publicados tanto en reconocidos medios extranjeros 
especializados como Cahiers du Cinema (FRA), Fotogramas (ESP), Screen International 
(UK), The Hollywood Reporter, Variety e IndieWire (USA), como en medios no 
especializados como Le Monde (FRA), The Guardian (UK), La Nación (ARG), El Universal 
(MEX), TIME y The Washington Post (USA).  
 
Ciertamente están en tensión la mirada eurocentrista (Rodríguez Isaza, 2012) y los 
“mecanismos de exotización” (Zuluaga, 2018) bajo los cuales se validan ciertas películas 
latinoamericanas contemporáneas en el mercado internacional, pues el cine de Ciudad 
Lunar no escapa de este sistema. Luna & Meers (2017) establecen, por su lado, una 
mirada distinta sobre este proceso de visibilización de los márgenes en los festivales de 
cine: 
 
Las márgenes representadas en las películas de Guerra atraviesan un proceso de transición 
que va del exotismo al cosmopolitismo. El exotismo se entiende aquí como la fascinación 
estética y cultural tanto de directores urbanos como de audiencias internacionales por las 
locaciones remotas, mientras el cosmopolitismo representa la posibilidad de estimular 
encuentros entre expresiones culturales y geográficas, locales y globales. La presencia de 
la obra de Guerra y de los protagonistas de las películas en el circuito de festivales de cine 
es necesaria para que dicha transición se lleve a cabo. (p.132) 
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4.3.4 Comunicaciones de marketing cinematográfico de la marca 
película “El abrazo de la serpiente” (2015) 
 
En sintonía con el espíritu de la economía de la experiencia (Pine & Gilmore, 2011; 
Tarssanen & Kylänen, 2005; Thijssen, Boswijk, & Peelen, 2006a; Thijssen et al., 2006b), 
las siguientes palabras de Ciro Guerra permiten entender cómo su visión artística y 
profesional, comprendidas dentro de su estilo cinematográfico, se traduce de manera 
directa en las comunicaciones de marketing de sus películas: 
 
Creo que ver cine debe ser una experiencia, pero hacerlo también. Y cuando detrás hay 
una experiencia vivida por un equipo, por un elenco, por una gente que sueña con una 
película… esa experiencia se traslada al espectador. Esa es un poco la promesa del cine, 
cuando nos sentamos en la butaca y se apagan las luces, a ser transportados y a vivir algo 
que no viviríamos normalmente, algo que está más allá de nuestra zona vivencial. (Acosta 
Melo, s/f, p. 16) 
 
El proceso de escritura del guion de “El abrazo de la serpiente” (Guerra, 2015) le tomó a 
Ciro Guerra casi 5 años, pues a pesar de basarse en diarios de dos exploradores 
extranjeros del siglo XX (Theodor Koch-Grünberg y Richard Evans Schultes), la historia 
implicaba el gran reto de adaptar la cosmovisión amazónica a la narrativa y el cine 
occidentales. Desde sus inicios, Ciro Guerra y Cristina Gallego se plantearon esta película 
como un homenaje al conocimiento casi extinto de muchas comunidades amazónicas que, 
luego de sobrevivir al holocausto cauchero de inicios del siglo XX, lucharon por preservar 
su cultura y tradiciones conviviendo con los colonos blancos y sus modelos de desarrollo 
basados en el extractivismo. Para ello, se tomó la decisión de contar la película desde el 
punto de vista de su protagonista Karamakate, último sobreviviente de su etnia a causa de 
la ambición blanca por el caucho (Patiño et al., s/f; TEDx Talks, 2017; Universidad de los 
Andes, 2015).  
 
La identidad de la marca película, es decir, su esencia y propuesta de valor (Kapferer, 
2008), se construyó alrededor de darle al espectador un viaje “dentro del mundo, la magia 
y el misterio amazónico” (C. Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 2019), un 
viaje en clave de sueños a un territorio desconocido (“‘Para un colombiano, no existe nada 
más desconocido que el Amazonas’”, 2015), y narrado en la voz de un protagonista 
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indígena que lucha contra la pérdida de su cultura, una cultura ya extinta (Patiño et al., s/f). 
En la cartilla de prensa de la película, Guerra manifiesta su intención autoral: 
 
Los exploradores han contado su historia. Pero los nativos no. Su historia es esta.  
Un pedazo de tierra del tamaño de un continente, que no se ha contado. Que no existe en 
el cine de nuestra América. Ese Amazonas ya se ha perdido.  
Pero en el cine, puede volver a existir. (Patiño et al., s/f, p. 2) 
 
Apoyándose en los géneros cinematográficos de aventura y misterio, la película se 
posicionó en su campaña pre-estreno como la primera película rodada en el Amazonas en 
30 años, con lo cual gracias a la película no sólo se miraba de nuevo hacia la región 
geográfica y su historia de violencia, sino que se exaltaba su riqueza humana (Patiño et al., 
s/f). Gallego, su productora, comenta este aspecto de la película en la cartilla de prensa: 
 
Los ojos del mundo están puestos en la Amazonía por su riqueza natural. Pero debajo de 
todo ese inmenso mar verde hay conocimiento, ciencia, una visión del mundo que busca el 
equilibrio. También historias de sangre y dolor que llevaron al exterminio de muchas 
lenguas, comunidades, culturas y creencias. Tan dura ha sido la historia amazónica para el 
indígena que la respuesta ha sido el silencio. Y esto es, en el fondo, lo que nos interesa de 
esta película: dar un espacio y una voz a quien no la ha tenido. (Patiño et al., s/f, p. 6) 
 
En esta mirada reivindicativa de la posición de las comunidades indígenas en la sociedad 
y en el cine, Guerra se planteó “alejarnos del exotismo y de lo que la gente espera en 
experiencias de este tipo” (Romero Rey, 2014), para lo cual se apoyó en el uso de la 
fotografía a blanco y negro, elemento inspirado en las fotografías de los primeros 
exploradores occidentales que se adentraron en el Amazonas a inicios del siglo XX.  
 
Al fotografiar la selva de esta manera, esa diferenciación que nosotros establecemos entre 
la naturaleza y nosotros se borra, el ser humano y el entorno pasan a ser del mismo material. 
(Universidad de los Andes, 2015, min. 03:31) 
 
La película se rodó en 2014 en varias locaciones de Vichada y Guainía (Amazonía 
colombiana) durante 9 semanas. Su producción implicó condiciones geográficas y 
climáticas adversas, y costó USD$1,4 millones, de los cuales se destinó aproximadamente 
Estudio de caso: productora de cine Ciudad Lunar Producciones (Colombia)  
 
 
10% a gastos de marketing (C. Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 2019). 
Mientras se realizaba la posproducción de la película y empezaban a aparecer notas de 
prensa a manera de publicity sobre el rodaje de la película -donde se informaba la sinopsis 
y algunas anécdotas de rodaje- Ciudad Lunar lanzó el 12 de octubre de 2014 el fanpage 
de la película en la plataforma Facebook (facebook.com/elabrazodelaserpiente), cuyas 
primeras publicaciones fueron dos imágenes. La primera imagen (puesta como “foto de 
perfil”) era la del diario de un explorador en cuya portada aparecía el título/logotipo de la 
película en caligrafía de inicios del siglo XX con el subtítulo “una película de Ciro Guerra”, 
en tonos sepia (fig. 4.6); aunque fue un concepto visual asociado a la marca película, no 
constituyó aún un afiche oficial. La segunda imagen fue una fotografía aérea a blanco y 
negro de un río con varios meandros que daba la ilusión de ser una serpiente en medio de 
la selva55.  
 
Figura 0.6: Primera foto de perfil de la fanpage de "El abrazo de la serpiente" en Facebook. 
 
 
                                               
 
55 En una comunicación personal, Cristina Gallego aduce que fue quien tomó las fotografías del río en forma 
de “S” que luego se utilizarían en el material promocional. (C. Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 
2019) 
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Figura 0.7:  Primera imagen oficial de "El abrazo de la serpiente" © Ciudad Lunar 
 
 
Un mes después, el 20 de noviembre de 2014, se publicó la primera imagen oficial (Fig. 
4.7) de la película con el pie de foto: “Navegando entre dos realidades”. En esta se ve al 
indígena cohiuano Karamakate de espaldas a la cámara, mirando los cerros de Mavecure 
en el Guainía (Colombia), estableciendo por primera vez ante el público la personalidad de 
la marca película.  
 
Casi 3 meses después, el 19 de febrero, se publicó un álbum de fotos con el detrás de 
cámaras de la película, la mayoría fueron imágenes a blanco y negro donde la noción de 
aventura se traspasaba de la historia de la película al rodaje mismo. Con estos mensajes 
de marca se daría inicio a la campaña de comunicaciones de marketing pre-estreno, la 
cual inicia aproximadamente 3 meses antes del lanzamiento de la película. Para “El abrazo 
de la serpiente”, la fecha de estreno en Colombia se fijó inicialmente para el 7 de mayo de 
2015.   
 
Una semana después de la publicación de las fotos del detrás de cámaras, el 25 de febrero 
de 2015, se publicó la primera imagen oficial del actor belga Jan Bijvoet en su papel de 
“Theo”, el actor más afamado de la cinta (Fig. 4.8). En la publicación además se anunciaba 
que pronto se estrenaría el tráiler. 
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Figura 0.8:  Primera fotografía promocional del actor Jan Bijvoet en “El abrazo de la 
serpiente” © Andrés Córdoba 
 
 
A finales de febrero de 2015, se anunció que el tráiler oficial para Colombia (Cinecolor 
Films Colombia, 2015) se estrenaría el 6 de marzo en el evento BOGOSHORTS Sessions, 
funciones especiales semanales y gratuitas realizadas por el Festival de Cortos de Bogotá 
BOGOSHORTS en el teatro Cine Tonalá de Bogotá. BOGOSHORTS Sessions es un 
espacio dedicado al cine independiente mundial y que atrae esencialmente a 
consumidores culturales jóvenes de la capital colombiana y a miembros de la industria de 
todas las edades. Posteriormente, el tráiler fue lanzado en YouTube y Facebook, y el 9 de 
marzo fue publicado en una nota del periódico ElEspectador.com. En este tráiler se hizo 
énfasis en aquellos elementos que conformarían la identidad de la marca película, como 
imágenes de viaje por río y la búsqueda del elemento milagroso (planta yakruna), dejando 
muy claro el tono narrativo, contado desde el conocimiento indígena amazónico. 
Estuvieron presentes imágenes relacionadas con la violencia, como armas apuntando a 
personas y gritos desgarradores, e imágenes relacionadas con el encuentro complejo entre 
dos mundos, como la llegada sorpresiva de Theo a la casa de Karamakate, y el sentimiento 
de traición luego de una corta historia de amistad entre estos dos personajes. Al inicio del 
tráiler hacen aparición los logotipos de las marcas corporativas “Films Boutique” (agencia 
de ventas internacionales), “Caracol Cine” (inversionista / productor asociado) y “Ciudad 
Lunar” (empresa productora de cine). Al final del tráiler aparece “dirigida por Ciro Guerra” 
(alusión a la marca personal) luego del anuncio del título (nombre de la marca película).  
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El 23 de marzo de 2015 se publicó el afiche oficial de la película (fig. 4.9). Este consolidaría 
la imaginería y personalidad ya creada por el tráiler, donde el blanco y negro, el río y los 
personajes cobrarían protagonismo. El eslogan o tagline “Un sueño amazónico” resumiría 
la propuesta de valor de la película. Apoyados en la obra previa del director y la productora, 
el encabezado del afiche, a manera de marca garantía (Leal Jiménez & Quero Gervilla, 
2010), dice “De los realizadores de “Los viajes del viento””. Además, incluye el logotipo de 
la sección Quincena de Realizadores, sección del Festival de Cannes en la cual participaría 
el siguiente mes de mayo.  
 
El afiche oficial tiene dos detalles curiosos en términos de mensajes de marca que al final 
no fueron tan relevantes para los resultados de la película:  
1. Hay un uso aparentemente injustificado del color naranja en la palabra “serpiente”, 
en contraposición con el posicionamiento que se tiene de la película desde su 
fotografía en blanco y negro, pero hay que considerar que la película sí incluye una 
secuencia de color casi al final, justo después de una escena donde el fuego es 
protagonista. Tal vez en el afiche se pensó revelar esa anticipación sin estropear la 
historia.  
2. En el afiche se muestran a los dos protagonistas, Theo, interpretado por Jan 
Bijvoet, y Karamakate viejo, interpretado por Antonio Bolívar Tepuiyama. Sin 
embargo, estos dos actores nunca comparten pantalla juntos, pues en la época de 
Theo, su encuentro fue con Karamakate joven, interpretado por el actor Nilbio 
Torres. A pesar de poder ser confuso y ‘prometer’ que la historia iba a unir a estos 
dos actores en algún momento, nunca lo hace.  
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El 21 de abril de 2015 se anunció que la película haría parte de la sección Quincena de 
Realizadores del Festival de Cannes 2015, a realizarse entre el 11 y 24 de mayo en 
Francia. Por esta razón y para poder tener el estreno mundial en el festival francés, el 
estreno en Colombia se aplazó para el 21 de mayo de 2015. Gracias a este espaldarazo, 
la película tuvo dos presentaciones privadas en Bogotá antes de su paso por Cannes, en 
las cuales se invitó a medios de comunicación y críticos de cine, como un esfuerzo para 
generar publicity e incentivar el voz a voz. Ya que Cannes es el festival que tiene mayor 
presencia de medios en el mundo y donde miembros de la industria estarían más 
interesados en ver la película, era seguro que la segunda semana de mayo habría 
bastantes menciones a la película en prensa nacional e internacional, y era estratégico 
empezar a posicionarla en las mentes de los espectadores colombianos. 
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El 21 de mayo de 2015, un día antes de terminar Cannes, la película se estrenó en 
Colombia en 26 salas con la distribución de Cinecolor Films. Al día siguiente, la película 
ganó el premio Art Cinema Award de la sección Quincena de Realizadores, por lo cual 
generaría aún más publicity en medios masivos hasta el fin de su paso por la cartelera, el 
17 de julio. 
 
Durante la campaña de pre-estreno y posestreno, las comunicaciones online a través de 
redes sociales se conformaron por dos o tres publicaciones diarias con alguno de los 
siguientes contenidos:  
• Tráiler oficial para Colombia 
• Afiche oficial para Colombia 
• imágenes con poco texto mostrando a los personajes principales de la película,  
• imágenes con texto con datos curiosos sobre la Amazonía,  
• imágenes con textos con anécdotas de rodaje,  
• imágenes con texto con citas de Guerra o Gallego sobre el proceso de producción 
o las intenciones artísticas,  
• imágenes con texto con citas textuales (diálogos) de la película 
• Republicación de notas de prensa (periódicos, radio, TV, etc.) 
• Anuncio de selección en Cannes 
• Fotografías sociales durante proyecciones para prensa 
• Fotografías sobre paso por Festival de Cannes 
• Notas de diario y álbum fotográfico de Cristina Gallego sobre su paso por Festival 
de Cannes 
• Imágenes informativas con ciudades, teatros y horarios donde se proyectaría la 
película en Colombia (actualización semanal con el cambio de cartelera) 
• Glosario amazónico con términos utilizados en la película 
 
Por su parte, durante la campaña de preestreno, el publicity se enfocó sobre todo en 
informar sobre la historia y las locaciones de la película, anécdotas de rodaje, intenciones 
artísticas de Guerra, trabajo con actores no profesionales y presencia de la película en el 
Festival de Cannes, donde obtuvo una ovación de 10 minutos tras su estreno mundial el 
15 de mayo. Luego de su estreno en Colombia el 21 de mayo, la presencia de la película 
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en el publicity se enfocó en el premio que ganó en Cannes el 22 de mayo (Art Cinema 
Award) y en críticas especializadas, unánimemente positivas. Hubo poca presencia en 
medios de la voz de los actores protagonistas, tanto indígenas como no indígenas, lo cual 
es curioso si se tiene en cuenta que cuando la película es nominada al Oscar más adelante, 
estas entrevistas a los actores se tornan cada vez más relevantes. 
 
Durante el tiempo que la película estuvo fuera de exhibición comercial en Colombia 
(16/07/2015 – 13/01/2016), participó en varios festivales de cine como Lima, Toronto e 
India, y por premios como los Fénix y los Macondo. Las comunicaciones de marketing 
online se encargaban de mantener actualizados a los seguidores de las noticias de los 
logros artísticos de la película.  
 
Con el anuncio de la prenominación al Oscar el 17 de diciembre de 2015, el publicity 
empezó lentamente a crecer de nuevo. El día 14 de enero de 2016 finalmente se anunció 
que la película sí era nominada y la explosión de publicity fue notoria. Como nunca antes 
en el ciclo de vida de la película, pasó a primera plana por casi 6 semanas, en medio de 
discursos celebratorios y un estratégico reestreno en salas de cine de la película, donde 
recaudó el triple de espectadores en 9 semanas de lo que había reunido en 8 semanas el 
año anterior. Para el total de 17 semanas, reunió 452.469 espectadores y 
COP$3.852.076.500 pesos (S. Herrera / Cinecolor Films, comunicación por correo 
electrónico, 9 de octubre de 2018). En febrero, durante la campaña por el Oscar, se estrenó 
en Caracol Televisión el documental sobre cómo se hizo la película, un detrás de cámaras 
ampliado con detalles más personales del proceso creativo, y de por sí, una inmersión a 
lo que implicó crear dicha experiencia.  
 
En esta etapa de reestreno de la película, el publicity se enfocó en el culto a la personalidad 
de Ciro Guerra, entrevistas para revistas de entretenimiento a los indígenas protagonistas, 
predicciones sobre la obtención o no del Óscar analizando la competencia, y aparecieron 
más que nunca artículos sobre Cristina Gallego y sus aportes a la película, entre otros. 
Llegando a la fecha de la ceremonia, el 28 de febrero de 2016, se intensificaron las notas 
de prensa donde el sentimiento celebratorio era unánime, los medios aseguraban que ya 
era un premio estar ahí y que Guerra había marcado “un hito en la historia del cine 
colombiano” (“Histórico: ‘El abrazo de la serpiente’, de Ciro Guerra, nominada al Óscar 
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como mejor película extranjera”, 2016). Curiosamente, luego de que no ganara la estatuilla 
y a pesar de que todavía estaba la película exhibiéndose en cartelera en Colombia, las 
notas de prensa disminuyeron considerablemente. Esto podría ser una señal de que el 
hecho de perder o quedar por fuera de una competición (deportiva, artística, científica, etc.) 
le resta importancia al hecho noticioso y por ende ya no genera eco en medios masivos de 
comunicación.  
 
Al respecto de la campaña de comunicaciones de marketing, Cristina Gallego manifestó 
que siente que los esfuerzos tendientes a satisfacer a las audiencias se cumplieron, en 
cuanto la campaña fue muy cercana en forma y contenido a la película misma, asiéndose 
de sus elementos más fuertes para buscar hacer eco en los espectadores: 
 
Donde sí quedé súper contenta fue en la promoción de “El abrazo [de la serpiente]”, o sea, 
siento que no se vendió una película cuyo género no era, no hablamos de una película 
que… Mejor dicho: creo que promoción, género, expectativa, estaba cumplida en la sala (C. 
Gallego, comunicación personal, 16 de enero de 2019) 
 
En la tabla 4.6 se puede ver claramente la cantidad y porcentaje de emisión de publicity 
por varios medios de comunicación nacionales, sobre todo de El Espectador, del grupo 
Valorem, el mismo conglomerado al que pertenece Caracol Cine, empresa inversionista 
de la película.
      
Tabla 0.6:  Cantidad de notas de prensa (publicity) en medios colombianos durante diferentes etapas de "El abrazo de la serpiente" 
(2015) 
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1 año 11 semanas 8 semanas 6 meses 6,5 semanas 2,5 semanas 
CaracolRadio.com 0 1 1 10 19 2 33 6% 
CaracolTV.com56 0 6 1 10 44 6 67 12,3% 
ElEspectador.com 3 9 11 25 52 1 101 18,4% 
Noticias. 
CanalRCN.com 
0 0 0  4 12 4 20 3,6% 
RCNRadio.com 0 0 0 1 3 1 5 0,9% 
ElTiempo.com 1 9 7 27 39 6 89 16,3% 
Semana.com 0 0 1 4 16 3 24 4,4% 
RevistaArcadia.com 1 2 5 3 10 2 23 4,2% 
ElHeraldo.co 1 2 2 16 24 6  51 9,4% 
ElColombiano.com 1 5 7 17 31 4 65 11,8% 
Vanguardia.com 1 1 2 7 15 2 28 5,2% 
ElPaís.com.co 2 2 4 6 24 3 41 7,5% 
TOTAL POR ETAPA 10 37 41 130 289 40 547 100% 
% POR ETAPA 1,8% 6,7% 7,6% 23,8% 52,8% 7,3% 100%  
      
Conclusiones 
 
1. La caracterización del concepto gestión estratégica de marcas se realizó a través 
de revisión sistemática de literatura gracias a bases de datos especializadas. Los 
autores principales son Kapferer (2008), Keller (2013) y Kotler & Keller (2016). El 
concepto más relevante es el de Keller, quien lo define como el diseño e 
implementación de programas y actividades para construir, medir y administrar el 
valor capital de la marca. Una marca es el conjunto dinámico de constructos 
mentales y afectivos fijados exclusivamente en un producto, servicio, experiencia 
y/o lugar, cuyo propósito es diferenciarlo de otros similares de la competencia y 
cuyo sentido se construye acumulando información y experiencias en el tiempo 
(Aaker, 1996; Duncan, 2002; HennigThurau & Heitjans, 2004; Kapferer, 2008; 
Keller, 2008). Se detectaron fuertes influencias de las comunicaciones integradas 
de marketing en la consolidación de la gestión estratégica de marca, como los 
postulados de Seric & Gil-Saura (2012), quienes establecen que puede crear y 
mantener el valor capital de marca. 
 
2. La descripción del estado actual de la industria del cine se realizó a partir de revisión 
sistemática de literatura a partir de las corrientes de estudio de la economía de la 
experiencia (Pine & Gilmore, 2011; Tarssanen & Kylänen, 2005; Thijssen, Boswijk, 
& Peelen, 2006a; Thijssen et al., 2006b) y de las industrias 
culturales (Hesmondhalgh, 2013; Throsby, 2010a; OECD, 2014; United Nations; 
UNDP; UNESCO, 2013). Se encontró que la industria del cine es de alto riesgo y 
de alto consumo aun con la llegada de nuevas tecnologías a la industria. Se 
ubicaron cifras relevantes sobre producción y consumo de cine a partir de informes 
oficiales de institutos de cine y estudios especializados de los últimos 5 años.  
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3. Se identificaron varios criterios de éxito dentro de la industria del cine, divididos 
entre comerciales y artísticos (Hadida, 2009; Simonton, 2009). Los comerciales 
obedecen a los ingresos por taquilla nacional e internacional, ingresos en mercados 
secundarios, número de pantallas donde se distribuyó, entre otros. Los artísticos 
responden a la cualidad de las películas de ser productos culturales de alto valor 
artístico y estético, por lo cual su circulación atraviesa espacios institucionalizados 
de legitimación artística, tales como festivales de cine, reseñas de crítica 
especializada y premios gremiales.  
 
4. En Colombia, se identificó un marco legal fuerte que ha impulsado e incrementado 
la producción de cine en los últimos 15 años (Ley 814 de 2003 que creó el Fondo 
para el desarrollo cinematográfico FDC), fenómeno que ha ocasionado el desarrollo 
de una nueva generación de directores de cine que han renovado no sólo el 
lenguaje del cine en Colombia sino también sus formas de producción, aunque aún 
se identifique el reto de comunicarse con la audiencia y fomentar el consumo de 
cine, pues los ingresos por taquilla del cine en Colombia son muy bajos.  
 
5. La caracterización del concepto de gestión de marcas artísticas y culturales se 
realizó a través de revisión sistemática de literatura a través de bases de datos 
especializadas. Se tomaron elementos teóricos desde el enfoque sociocultural de 
las marcas con postulados de autores como Askegaard, 2006; O’Reilly, 2005; 
Schroeder & Salzer-Mörling, 2006 y Schoeder, 2009. Dicho enfoque considera que 
el poder de las marcas artísticas y culturales trasciende la mediación entre la 
producción y el consumo de productos culturales para convertirse en textos 
multisensoriales que moldean desde rituales culturales hasta normas sociales. La 
gestión de marcas artísticas y culturales (MAC), es decir, el diseño e 
implementación de programas y actividades para construir, medir y administrar el 
valor capital de las MAC, no debe considerarse como una tarea exclusiva de los 
gestores o administradores culturales, puesto que en la práctica son múltiples los 
grupos de interés (multi-stakeholder) que participan colectivamente en la 
producción de sentido de las MAC a través de su formulación, establecimiento, 
comunicación, validación/legitimación y a veces rechazo, tales como los mismos 
artistas, los curadores, los distribuidores, los patrocinadores, los coleccionistas e, 
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incluso, los consumidores (Keller, 2008; Leal Jiménez & Quero Gervilla, 2010; 
Preece & Kerrigan, 2015). El valor capital de las marcas artísticas y culturales 
(artistic brand equity) puede definirse como el valor añadido que le da una MAC a 
un producto más allá de sus beneficios funcionales, basado en asociaciones y 
experiencias fuertes, favorables y únicas, el cual crea valor de largo plazo para la 
organización y para otras MAC directamente implicadas o co-creadoras del 
producto, en medio de una economía donde el capital cultural está en constante 
circulación y se legitima por prácticas de institucionalización del mundo del arte 
(Aaker, 1996; English, 2005; Kapferer, 2008; Keller, 2013; Kerin et al., 2015; Kotler 
& Keller, 2016; Leal Jiménez & Quero Gervilla, 2010; O’Reilly & Kerrigan, 2013; 
Preece & Kerrigan, 2015).  
 
6. La aplicación del concepto de marcas artísticas y culturales en la industria del cine 
está representada en el modelo del paisaje de las marcas películas de O’Reilly & 
Kerrigan (2013). Dicho modelo permite conocer los elementos relevantes que 
contribuyen de manera general a la identidad de marca de una película específica, 
así como a las relaciones entre diversas marcas involucradas en su co-creación. 
En este modelo se identifican dos niveles, el industrial y el de la película, ambos 
alrededor de la marca película. En el nivel industrial se identifican marcas de 
empresas involucradas en la cadena de suministro de las películas: inversionistas, 
productoras, distribuidoras, exhibidoras y otras marcas comerciales. En el nivel de 
la película, están: marcas personales (actor/actriz, director, productor, músico), 
personajes, género cinematográfico, país de origen, locaciones, entre otros 
significantes.  Fue construido tomando en cuenta el proceso de producción de cine, 
donde diferentes recursos discursivos (imágenes, palabras, sonidos, etc.) son 
codificados en películas, luego comunicados a través de prácticas de marketing y 
finalmente decodificados en sentidos (meanings) durante el consumo. Una película 
y sus metatextos (materiales promocionales, entrevistas, detrás de cámaras, etc.) 
remiten siempre a un contexto cultural e histórico específico, por lo que tiene 
referentes o códigos culturales que vale la pena tener en cuenta durante la 
construcción sociocultural de la marca película (O’Reilly & Kerrigan, 2013).   
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7. La elaboración del estudio de caso sobre la empresa Ciudad Lunar Producciones 
se realizó bajo la metodología de estudio de caso y se tipificó como un estudio 
intrínseco de caso (Stake 2009), ya que el caso viene dado, se preselecciona y se 
busca aprender a profundidad qué es y cómo funciona ese caso particular en su 
complejidad, obteniendo no una comprensión enteramente nueva sino una más 
precisa. Se siguió el proceso de condensación del análisis propuesto por Schettini 
& Cortazzo (2015), donde los datos se recogen tomando como guía el marco 
teórico y luego se categorizan/codifican para darles sentido y generar hallazgos o 
conclusiones (Stake, 2009; Schettini & Cortazzo (2015). La técnica que se 
seleccionó para analizar los datos cualitativos que emergieron de este estudio de 
caso fue el análisis de contenido, objetivo del análisis de contenido es efectuar 
deducciones o inferencias lógicas y justificadas concernientes a las fuentes, tanto 
las del emisor como las del contexto (Andréu Abela, 2001). 
 
8. La posición del productor de cine en la industria ha tenido mayoritariamente un 
carácter administrativo y oculto en muchas comunicaciones de marketing 
cinematográfico. En el caso de Cristina Gallego, gerente de Ciudad Lunar 
Producciones, la proliferación de comunicaciones sobre su participación en “El 
abrazo de la serpiente” no fue equitativa con la del director Ciro Guerra en parte 
porque no se comprende muy bien socialmente el aporte artístico-creativo de los 
productores en el cine que realizan. Gallego, como tantos otros productores que 
han sido aliados imperecederos de voces artísticas transcendentales en el cine 
contemporáneo, ha sido no solo la cabeza gestora de las películas de Ciro Guerra 
sino también su gestora de marca. El apalancamiento logrado por Gallego para la 
marca de Guerra ha atravesado no sólo su sensibilidad como productora creativa 
(y luego co-directora), sino también su audacia para generar relaciones 
interorganizacionales clave y sostenidas en el tiempo que permitan sostener el 
valor capital de esta marca artística y cultural, y para entender las comunicaciones 
de marketing cinematográfico como la base de la confianza ante el público.  
 
9. Pueden establecerse como claves del éxito de Ciudad Lunar dentro de su sector: 
las relaciones interorganizacionales duraderas que ha construido y sostenido, las 
cuales les ha permitido apalancar las marcas de su portafolio y acceder a nuevos 
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mercados; la inteligencia de mercados, que aunque es muy intuitiva y se ha 
consolidado más en los productos más recientes, permite cumplir los objetivos de 
la organización; una estructura pequeña y sostenible capaz de administrar 
proyectos de gran envergadura; y capacidades centrales (core) muy cuidadas y 
potenciadas. Ciudad Lunar es el ejemplo de cómo una voz artística integrada a un 
sistema de gestión sostenible, puede lograr grandes resultados en los criterios 
comerciales y artísticos del cine (Hadida, 2009; Simonton, 2009). 
 
 
10. Los postulados de English (2005) sobre la economía del prestigio son muy 
pertinentes dentro de la industria cinematográfica. El caso de Ciudad Lunar es 
reflejo de cómo la participación en festivales internacionales de cine clasificados 
por la FIAPF como “Clase A” sí impulsa la adquisición de capital cultural (prestigio 
artístico) en un efecto bola de nieve, pues la legitimación lograda se puede 
potenciar con la posterior valoración positiva de la crítica especializada. Cuando 
esta legitimación entra en el circuito de premios gremiales, los medios se ven más 
tentados a hacer divulgación cultural de las películas como productos legitimados 
por instituciones del arte. El publicity de “El abrazo de la serpiente” demuestra que 
los medios, en actos celebratorios aunque no tan lúcidos, anuncian estos logros 
artísticos de manera saturada, especialmente los premios Óscar, tal vez por su 
fetichización y porque Hollywood parece una tierra soñada a donde se quiere 
pertenecer, a veces dejando de lado otros méritos de los productos culturales 
dentro de su sistema de producción-consumo. “Pareciera que ganarse un premio 
es la única cosa de interés periodístico que un trabajador cultural puede hacer (…). 
En este contexto es el premio, por sobre todas las cosas, lo que define al artista”. 
(English, 2005, p. 21) 
 
11. Hay un marcado compromiso político en el cine y en las comunicaciones de 
marketing de Ciudad Lunar, pues en la producción de sentido estético y social de 
sus películas está inmersa una mirada crítica de la realidad, fruto del momento 
histórico y cultural del cine colombiano en el que se inserta la mirada artística de la 
dupla Ciro Guerra-Cristina Gallego. Este “programa estético-político” (Zuluaga, 
2018) ha incluido la dinamización de los márgenes geográficos y de representación 
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tanto en el cine colombiano como en el arte latinoamericano. Los aportes en este 
sentido no son de la competencia directa de esta investigación, pero hay que 
considerar de manera determinante cómo el marketing cultural se ha direccionado 
cada vez más al entendimiento de la voz de los artistas frente a la sociedad ante la 
que toman posición. Es notable cómo este carácter marcadamente político dentro 
de las marcas artísticas y culturales hace parte de su personalidad de marca, y se 
comunica como una de sus propuestas de valor más fuertes a la hora de 
relacionarse con sus audiencias. La toma de posición política por parte de las 
marcas artísticas y culturales está estrechamente conectada con los postulados de 
Hesmondhalgh (2013) sobre cómo los productos culturales moldean nuestra 
identidad y formas de comprender el mundo, y con los de Holbrook (1999) y 
Throsby (2008, 2010) sobre definirlos considerando el tipo de valor que materializan 
o generan, es decir, que tanto los productores como los consumidores los valoran 
por razones que complementan o trascienden una mera evaluación económica: 
valores culturales  artísticos, estéticos, simbólicos, hedónicos o espirituales . 
 
12. Es inquietante que Gallego considere que las películas “por sí solas” (C. Gallego, 
comunicación personal, 16 de enero de 2019) tienen méritos dentro de los espacios 
de circulación, ya sean especializados o no. Si bien es cierto que el alcance de las 
marcas artísticas y culturales puede desbordar la capacidad técnica de los gestores 
de marca, ya que llega de alguna manera a influir en los rituales culturales y las 
normas sociales del contexto en el que se enmarcan (Askegaard, 2006; Schroeder 
& Salzer-Mörling, 2006), de alguna manera una película es un producto experiencial 
de alto valor artístico con unos procesos humanos que dieron pie para su 
producción y consumo: creatividad, manufactura, tecnología, marketing. Una 
película no es un producto autónomo de generación espontánea y vale la pena 
considerar que dentro de su cadena de suministro, la suma de esfuerzos colectivos 
e integrados que parten de la creación artística y pasan por los medios de 
producción hasta el capital cultural necesario para acceder a espacios de 
legitimación artística, son incluso elementos extrafílmicos que soportan el sentido 
de su existencia en el mercado. La gestión de marcas artísticas y culturales en la 
empresa Ciudad Lunar es una muestra de cómo es posible generar un equilibrio 
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para llevar una visión artística a un grado de legitimación y reconocimiento social 
que trascienda la mercantilización del arte.  
 
13. Las teorías sobre gestión de marcas artísticas y culturales no buscan implicar a los 
productos culturales como automáticamente autónomos en materia financiera. 
Muchas políticas culturales contemporáneas, como la “economía naranja” han 
propiciado que se midan las industrias culturales desde la perspectiva del éxito 
financiero positivista, derivando en la mercantilización del arte en favor del gran 
capital de los conglomerados. La autosostenibilidad es un concepto débil si la 
estructura estatal de apoyo a la producción cinematográfica (y por extensión, 
artística) no es comprometida, consistente, participativa o asentada en la realidad 
social y cultural del país, por lo que el papel del Estado sigue siendo crucial para la 
generación de valor de las industrias culturales. 
 
14. Las principales limitantes de la presente investigación son el difícil acceso a 
documentos de carácter sensible y confidencial que obedecen a temas de 
estrategia corporativo, como por ejemplo, los planes de distribución y mercadeo de 
las películas. Por esta razón, no fueron fuentes de datos para el presente estudio, 
aunque sería ideal que en próximas investigaciones sobre marcas artísticas y 
culturales se pueda acceder a ellos para obtener un análisis más completo.  
 
15. Otra limitante es la gran proliferación de fuentes desde perspectivas 
estadounidenses y europeas sobre marketing cultural, ya que no es posible 
entender la teoría sin pasar por la mirada de quienes han tenido experiencias muy 
disímiles en tanto sistemas de producción cultural. La investigación a este respecto 
en el mundo hispanohablante es muy incipiente, y se espera que este trabajo sea 
un aporte a la discusión sobre cómo el marketing puede vincular la producción y el 
consumo de cine en nuestros países, articulando la visión artística de nuestros 
directores de cine para establecer relaciones de alto valor con nuestras audiencias.  
 
16. Futuras investigaciones podrían construir sobre esta investigación en materia de 
conocimiento del consumidor cultural latinoamericano, factores de preferencia en 
consumo audiovisual y percepción de la producción cinematográfica nacional, 
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relación de las comunicaciones de marketing con el consumo eventual del producto 
cultural (medición de la eficacia publicitaria de películas), y manuales tácticos para 
la construcción de campañas de marketing cinematográfico de alto impacto, 
asentados en la realidad de las industrias latinoamericanas. 
 




ANEXO 1: Entrevista a Cristina Gallego 
 
TRANSCRIPCIÓN  
16 DE ENERO DE 2019 
 
IVÁN REINA: Hola, Cristina 
 
CRISTINA GALLEGO: Hola 
 
IR: Esta investigación se llama “Gestión de marcas en empresas productoras de cine”. Me 
interesa que me cuentes de los procesos de distribución y mercadeo de varios productos 
que ha producido Ciudad Lunar.  
 
PREGUNTA 1: 
IR: Yo entiendo que estudiaste publicidad y marketing antes de estudiar cine y quería saber 
cómo has juntado ambas disciplinas y cómo ha influido la una en la otra.  
 
CG: Sí… Yo estudié cine y no… No tenía muy claro que se iban a juntar las dos cosas. Sin 
embargo en el ejercicio de nuestra primera película, la primera película a la que le hicimos 
promoción que fue “La sombra del caminante”, eh, me di cuenta que lo que íbamos 
haciendo, diciendo, se… se juntaba con algo que había aprendido en la universidad que 
era pues digamos que toda la idea del posicionamiento y de cómo nos insertábamos en la 
mente del público, del consumidor o del mercado. Entonces, cada palabra empezó a cobrar 
sentido, ¿no? Cada palabra que se decía, cómo se escribía, desde cómo se escribía una 
sinopsis hasta cómo se presentaba un perfil de un director, era la manera en la que 
teníamos de… promocionar que… Realmente son las herramientas del marketing en cine 
son las piezas que uno desarrolla, las piezas no tienen que ver solamente con el tráiler y 
el poster sino con lo que se ve de la película, ¿no?, con todo lo que se anuncia, las noticias, 
toda la prensa que se hace de la película. Entonces creo que a partir de ese ejercicio, del 
ejercicio de “La sombra del caminante”, por ejemplo, y de ver cómo un par de años después 
de promocionada la película, inclusive cuando estábamos haciendo “Los viajes del viento”, 
ver que la gente seguía pensando que Ciro [Guerra] era el director más joven con 19 años 
y él ya tenía en ese momento 24 o 25 o 26 (no sé cuántos años tendría), pues lo hacía a 
uno pensar justamente en cómo... pues en la influencia que hay en las comunicaciones. Y 
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siempre teniendo también un cuidado muy grande en lo que se decía y en cómo se 
promocionaban las películas para que fuera, digamos, la manera en la que pensábamos 
que era la manera más certera de llegarle también a un público, pues empezar a pensar 
en eso. Entonces sí, pues fueron digamos que esos primeros ejercicios, esos primeros 
ejercicios de promoción de las películas y los resultados que dieron lo que pues nos hacía, 
sí, como pensar en cada… O sea, no solamente en la marca de Ciudad Lunar, digamos 
que eso era un sello con el que veníamos trabajando y que luego también me interesó 
marcarlo como un sello, ¿no? Como un sello de un cierto tipo de películas, un sello… 
Entonces de esa misma manera pues hay que proteger las cosas, la calidad, no podemos 
hacer cualquier cosa. Entonces pues sí, siempre pensamos que las películas que 
estuvieran dentro de este nombre de Ciudad Lunar tuvieran como cierto cuidado, cierta 
selección, gusto, y bueno…  
 
PREGUNTA 2: 
IR: Vale. Quería preguntarte, ya que mencionaste sobre estos espectadores que tenían 
esta recordación de Ciro y estas películas de Ciro… ¿Ciudad Lunar ha llevado a cabo 
actividades para conocer hábitos de consumo? O sea, ¿cómo se relacionan ustedes con 
estos hábitos de consumo de los espectadores en Colombia? 
 
CG: No, o sea… Creo que aquí han habido unos estudios, unos estudios de hábitos de 
consumo… Pero yo siento que… A ver, el cine tiene una, pues es un deporte de alto riesgo, 
o sea es un, un negocio de alto riesgo, pero también es un negocio que se conoce a sí 
mismo. Eh... Siento que más que estudios de audiencia pues uno estudia las cosas que 
hacen otras películas. Las estrategias y las formas de comunicación que tienen otras 
películas, las cosas que a uno le parecen más certeras, menos certeras, eh… Hay una 
cosa que [pasa] no solamente digamos que en el terreno del marketing sino en muchos 
otros terrenos, pues cuando uno tiene referencias claras de… Haces como copias, ¿no? 
O sea, como copias... Por ejemplo, la de “Los viajes del viento” pues era una cosa, fue una 
cosa muy… pues, puede ser loca, chistosa pero… El… Una referencia clara para hacer 
toda la promoción de “Los viajes del viento” fue “El señor de los anillos”, y entonces el 
elemento maldito para nosotros no era el anillo sino el acordeón, y cuando uno ve… o sea, 
como, el tráiler, digamos que tenía eso, como esos elementos de… pues nada, como del 
acordeón maldito, la búsqueda del elemento, del viaje, ehm… Tomamos eso y tomamos 
una cosa que, o sea, con lo que creo que ha sido pues como un análisis, sí, de publicidad 
y de propaganda política que fue todo el concepto de, la idea de Uribe de “Vive Colombia, 
viaja por ella”, y de exaltar el patriotismo y entonces nosotros cogimos ese par de cosas y 
le dimos, y fue como “¡wow!” (Risas).  
 
IR: Tremendo… Como que son referentes que uno como que no espera que lleguen a este 
tipo de esferas, ¿no? 
 
CG: Obviamente (Risas). Obviamente, pero es una cosa como, o sea… Durante toda la 
promoción de una película uno nunca sabe pa’ dónde van las cosas. Y la idea del acordeón 
con cachos y del acordeón con cachos pues era como… no, ni siquiera... o sea sí, era el 
viaje del héroe, la búsqueda del… Mejor dicho, teníamos como cosas ahí y luego era como 
“¿de dónde pegarnos?” Yo me acuerdo que en ese momento... pues a mí obviamente todo 
el tema de la publicidad y el marketing siempre me ha llamado, o sea, mucho la atención 
y más cuando me di cuenta del peso que tenía. Entonces, estudiar, ver carteles, ver 
promociones, ver como que, o sea, eh, la idea, toda la idea de lo... Una cosa que tiene 
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súper básica la publicidad es llegar a las cosas, a las imágenes, a las ideas arquetípicas, 
¿no? De… pues como de la construcción de, de las construcciones mitológicas, ¿no?, del 
héroe, de la belleza, del... o sea, cuando uno ve las publicidades que tienen más 
recordación pues está, están tocando fibras que son fibras muy arquetípicas. Entonces eso 
ha sido una, también una búsqueda en los procesos de promoción de cómo... no cómo 
simplificamos la fórmula pero sí cómo podemos encontrar como estructuras e ideas 
narrativas que se puedan conectar con los espectadores con los que queremos 
conectarnos. Pero que al mismo tiempo pues, digamos, que funcionen dentro de la 
película, ¿no?  
 
Y también aprendiendo a partir de las cagadas. O sea, creo que con “Edificio Royal” nos 
pasó una cosa y es que nosotros nos quedamos… Se me fue, no me acuerdo cuál fue la 
pregunta pero te cuento eso porque seguramente te servirá también. Cuando, o sea… 
También algo que ha sido acierto y error es “OK, listo, esto tenemos que venderlo pero no 
podemos venderlo de una manera en la que no sea consecuente con las películas”, 
¿cierto? En la que la gente… O sea, eso pasa con mucho cine. O sea, con mucho cine 
que te vende pues como “acción-puño-patada” y es que cuando entras [al cine] pues hay 
otra cosa, te encuentras otra cosa. Eh… Cuando empezamos a hacer películas, también, 
que trabajábamos con Jaime Osorio, él nos decía que, pues que, mejor dicho, que nos 
fijáramos en que la película se vendiera… o sea, que la gente compre la boleta y más allá 
de eso, puede gustarle o no gustarle, pero hay que llevarla a que tenga el impulso de 
comprar la boleta. Nosotros cuando hicimos “Edificio Royal”, la película siempre la 
concebimos como una comedia negra y en el proceso pues quedó mucho más, una 
película mucho más oscura que de comedia. Sin embargo, nosotros mantuvimos la idea 
de la comedia en el tráiler… y, ahí sí como que el desencuentro del espectador con la 
película era absoluto. Fue como: “OK, no. Tampoco puede ser por ahí”, ¿no? En “Los 
viajes…” yo sé que nos metimos digamos que en una promoción que era más, inclusive 
más de una película que estuviera más cargada como hacia, sí al viaje, pero [también] al 
suspenso y la película era bastante más, pues digo… Igual acá [en Colombia] funcionó y 
todo bien, pero siento que en género todavía no le pegaba uno específicamente a lo que 
era... digamos que las piezas de promoción con la película. Pero digamos que iba como, 
por el mismo camino. Donde sí quedé súper contenta fue en la promoción de “El abrazo 
[de la serpiente]”, o sea, siento que no se vendió una película cuyo género no era, no 
hablamos de una película que… Mejor dicho: creo que promoción, género, expectativa, 
estaba cumplida en la sala. Pero pues todo ha sido siempre como acierto-error-pruebas, y 




IR: Te pregunto si para ti que el público aquí en Colombia conozca lo que hace Ciudad 
Lunar como una marca, o es mejor que conozcan las películas que hace Ciudad Lunar, o 
ambas cosas. Digamos, ¿cuál ha sido la prioridad para ustedes? 
 
CG: En principio, eran las películas. En principio eran las películas, eh, y… el nombre… y 
Ciro. En principio eran las películas y Ciro durante muchos años, pues, creo que… Mejor 
dicho, Ciudad Lunar estuvo enfocada en hacer... Pues los primeros años son de un 
despegue muy… necesita mucho tiempo. Pero sí, era como película a película. Creo que, 
no sé en cuántos… o sea, Ciudad Lunar tiene 10 o tiene 11 películas y durante los primeros 
5 años hicimos 3 películas, incluida “Edificio Royal”. Entonces primero sí era una cuestión 
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más de posicionar nombre de director y en cierto punto, digamos que la idea de la marca 
sí se volvió una cosa más fuerte, o sea, como de que funcionáramos, sí, como un sello. 
Entonces, eh, es importante, digamos que ha sido importante eso. Y obviamente han 
venido varias películas en coproducción que no nos han demandado como la producción 
principal a nosotros, y, ehm… Pero sí, digamos que es una idea que se desarrolló y que 
ha sido como una... no sé. Digamos un punto importante dentro de la promoción de las 
películas, o sea, que sean producciones de Ciudad Lunar.  
 
PREGUNTA 4 
IR: ¿Y tú por qué sientes que aquí en Colombia las cifras de asistencia son mucho más 
altas que las del promedio? O sea, ¿a qué podrías dotarle ese peso o esa carga de las 
acciones que hace Ciudad Lunar, con respecto a la respuesta del público? 
 
CG: ¿Cómo así? No te entiendo la pregunta. 
 
IR: ¿Por qué sientes que a Ciudad Lunar le ha ido tan bien en asistencia en salas aquí en 
Colombia con respecto al promedio de otras películas que se hacen acá? 
 
CG: Ah, no, yo no sé… Yo creo que eso tiene que ver con cada película, o sea nosotros 
con unas nos va muy bien y con otras no nos va tan bien. O sea, no creo que sea tanto un 
tema de… o sea, hay películas con las que nos va muy mal. El año pasado estrenamos 
“Demonios [tus ojos]” que hizo 2.000 espectadores. Igual, un año muy complejo pa’ 
muchas películas, pero pues nosotros no estamos, no siento que estemos... O sea, no 
siento que... que la marca genere todavía eso en el público, creo que es una cosa más 
especializada, más del sector y más de industria… aún. Pues chévere que en algún 
momento fuera una cosa más, digamos que, reconocida [por] el público, pero creo que 
todavía no lo tocamos, tendríamos que hacer tal vez más cosas, o ser… No sé si hacer 
más cosas, o eso son cuestiones de tiempo, ¿no? O sea, como, no sé, como… Esas son 
marcas que se consolidan en el tiempo como, no sé, como la de… Malpaso de Clint 
Eastwood, ¿no?, o con Amblin de [Steven] Spielberg, o sea, como… Son cosas que se 




IR: Me lleva también a pensar que de alguna manera Ciro [Guerra] ha arrastrado la marca 
de Ciudad Lunar, en el buen sentido de la palabra, en el sentido de que se han beneficiado 
mucho de la relevancia que él tiene como director hoy en día, las películas que hace Ciudad 
Lunar. ¿Cómo sientes que Ciudad Lunar ha gestionado o manejado la marca de Ciro para 
que sus películas tengan como ese alcance? 
 
CG: Creo que ha sido, digamos que una idea… un par de marcas construidas, ¿no? O 
sea… Las películas de Ciro, obviamente, toda su estrategia de comunicación, todo fue 
trabajado y hecho desde acá, y está bien, porque creo que han sido como las películas 
que le han abierto también el camino a, pues, sí, a consolidar a Ciudad Lunar. También 
han sido nuestras producciones principales, realmente. O sea, nosotros hemos estado 
metidos en varias otras cosas más por el lado de la coproducción y eso sí ha sido una idea 
de marca más que una idea económica, porque pues en las coproducciones pues, puede 
ser y no puede ser que tienes una parte que es pequeñita o grande o… Digamos que no 
estás controlando el negocio tampoco, ¿no? Entonces estás… o sea, el negocio lo está 
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manejando otra persona. Tú tienes como una participación pero el negocio lo están 
manejando otras personas. Con Ciro el negocio lo hemos manejado nosotros. Y en ese 
sentido pues digamos que la idea de que uno arrastre al otro o el otro arrastre al uno, pues 
no, creo que es una idea de… pues de casa, como de casa productora y de un director en 




IR: ¿Qué incidencia ha tenido Ciro en esa construcción de su marca? En las películas que 
hacen, ¿hay un diálogo como en esas estrategias de promoción…? 
 
CG: Hacemos todas las cosas juntos. Hacemos las cosas, las promociones y los temas de 
afiche y de posicionamiento… eso lo hacemos juntos.  
 
IR: Te pregunto entonces… 
 
CG: Y todos los comunicados de prensa, ¿me entiendes? O sea, ya con nuestros jefes de 
prensa, digamos que ya han aprendido a leernos muchas cosas, pero en principio pues los 
comunicados partían de nosotros, o sea, ya lo escribiera yo y el otro lo retrabajara Ciro o 





IR: Vale. En ese trabajo de construir marcas a manera de alianza con otras marcas, 
¿sientes que dentro de una misma película se pueden involucrar otras marcas? Digamos, 
que los personajes pueden ser marcas, que las historias pueden ser marcas, los mismos 
actores… 
 
CG: Pues es que los actores son marcas. Los actores… pues cuando uno piensa en un 
actor de cartel es un actor de marca, pero pues los actores naturales no son marcas, pero 
se vuelven íconos de las películas. Si pueden intervenir diferentes, pues creo que parte del 
empaquetamiento de las películas, que es director, productor y actores, eh... pues todos 




IR: ¿Cómo fue ese trabajo con Natalia [Reyes] en “Pájaros de Verano” a manera de marca? 
Con relación con la promoción de “El abrazo…” que, aunque tenía actores profesionales, 
digamos que sí siento que para el público colombiano había como más relación con 
Natalia. ¿Cómo aprovecharon eso, qué tan consciente fue para ustedes? 
 
CG: Yo creo que Natalia, pues, primero tiene una recordación grande por una [tele]novela 
en la que estuvo, ¿no?, como con el público. Pero además lo que pudimos hacer con 
Natalia, que es muy chistoso porque ella no es la protagonista de la película, sin embargo, 
la imagen más bella de la película es su imagen, y es la imagen del afiche, y es la imagen 
de muchos afiches, y es la imagen, como la imagen gráfica que es el ícono de la película, 
¿no? Entonces creo que ha sido una… Pues, digamos que no una…  Pues sí, digamos 
que una estrella por un lado, digamos que una estrella nacional, por un lado, nosotros no 
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trabajamos con actores conocidos, tal vez ella como la única, pero además pues sí lo que 
fue súper fuerte fue su imagen de poster y su imagen de… toda esta imagen. También 
creo que Natalia tiene una, pues obviamente todo ese potencial internacional que ya le vio 
James Cameron para meterla en “Terminator”, pero pues nada eso fue una cosa que surgió 
luego de “Pájaros...” pero... No sé. Creo que ahí se van como estrellas alineando, pero 
creo que para nosotros digamos que la idea de que fuera imagen-ícono tiene que ver con 
unas fotografías increíbles y una escena que creo que es una escena, de las escenas de 




IR: ¿Cómo llegó ella al proyecto? ¿Cómo resolvieron ustedes contar con ella, trabajar con 
ella? 
 
CG: Ella estaba… O sea, Ciro la tenía en su cabeza desde hacía mucho rato. Yo no la 
conocía, cuando la conocí me pareció hermosísima, eh… y sobre todo, hicimos varias 
pruebas de… Porque pues, con estos personajes teníamos [la necesidad de] que nos 
dieran como todo el arco [dramático] y la transición, y con el personaje de ella había una 
cosa muy compleja que es salir de, pues como su salida del encierro que es de la 
adolescencia a la adultez, y pues cuando le hicimos pruebas de vestuario y maquillaje a... 
Dentro del casting, veíamos opciones de bueno, quién podía ser Zaida de 30 años y quién 
podía ser Zaida de 15 años, y pues eso es muy difícil que se lo dé a uno una actriz. Y a 
Nati le hicimos pruebas de maquillaje y fue como wow, esta mujer puede tener un registro 
de 13 años y un registro de 30 años y… y es perfecta, ¿no? Y nos podía dar como todo 
ese arco, y realmente del casting que hicimos tanto de actores naturales y de otros actores 
profesionales, pues no nos dio, no nos daban ese rango. Y por otro lado, pues, sí, Natalia 




IR: Vale. Volviendo un poquito como a lo que hablábamos de este manejo que se ha tenido 
in-house de la promoción y de las estrategias, ¿cómo lo suelen abordar? Digamos… yo sé 
que tú tienes este bagaje de haber estudiado publicidad, que Ciro ha estado involucrado 
en la construcción de su marca, pero ¿se asesoran, o lo hacen completamente in-house? 
Digamos, el apoyo que han tenido con Caracol Cine, ¿se involucra un poco en esa 
estrategia o...? Básicamente, ¿cómo es el proceso? 
 
CG: No, es un proceso in-house, es un proceso que, eh, está atravesado por los 
elementos, por las piezas. Por las piezas, por… o sea, la elaboración de las piezas y eso 
son cosas que hacemos Ciro y yo. Luego, eh… Por ejemplo, en el proceso de “Pájaros de 
Verano”, desde muy temprano empezamos a hacer talleres… A ver, a ver si lo hice con 
alguna otra película… Como entre los Encuentros de Producción, a ver si lo hice con 
alguna otra película… Tal vez no desde el principio, pero sí al final pues encontrar el público 
objetivo, la… (Mira varios posters colgados en su oficina, busca uno pero no lo encuentra) 
No, ese no está aquí no está… aquí tampoco. El, el tagline, ¿no? El tagline de cada 
película, o sea, cuál es la frase que va a llevar el afiche, esa es una cosa que no está por 
fuera… A veces hacemos como lluvia de ideas con nuestros equipos de promoción y de 
prensa, y de distribución, y nosotros soltamos ideas y las sometemos a evaluación. Me 
acuerdo que la primera vez que hicimos como test y lo mismo con los tráilers y con los 
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teasers y con los posters y con las ideas de los posters y como que vemos ideas, les 
soltamos, trabajamos con diseñadores… Por ejemplo, el diseño de “Pájaros…” ahorita lo 
hizo un diseñador mexicano, intentamos por acá en algún par de cosas y no sentimos que 
nos dieran como algo interesante en lo que queríamos de la película, pero pues nada, a 
veces trabajamos con el diseñador sobre las ideas que tenemos en la cabeza o sobre lo 
que él viene y propone, cosas así. Por ejemplo con el afiche de “El abrazo…” colombiano, 
no está acá [en la oficina] pero el afiche de “la serpiente” a mí durante mucho tiempo en el 
rodaje, incluso, como que siempre tenía la imagen de la S, del río en forma de S, y en el 
viaje de Mitú a Inírida pude hacer unas fotos por la ventana [del avión] y luego se usaron 
dentro del, dentro del material. Pero no, es una cosa que hacemos in-house. En “Pájaros...” 
hicimos, tuvimos apoyo del TorinoFilmLab en la fase de marketing y de distribución, 
hicimos un taller antes que es un taller de EAVE o de, no me acuerdo, un taller de 
producción y nos pidieron desarrollar una estrategia de marketing y digamos que el público 
objetivo, el tipo de película, lo teníamos definido desde el principio, inclusive desde las 
primeras fases de guion. Y luego, al final hicimos, el TorinoFilmLab nos dio un fondo y una 
asesoría para desarrollar estrategias para públicos y nuevos medios, y desarrollamos allá, 
eh… pues yo me senté a desarrollar con ellos una estrategia de promoción teniendo en 
cuenta… Con los canales [de TV] sí es lo que hemos hecho, con Caracol hicimos para 
“Pájaros de Verano” el año pasado un estudio de audiencias e hicimos focus group… 
bueno, siempre hacemos focus group con las películas, sobre todo en los cortes [de 
edición], cuando uno está poco claro hacemos focus group para saber si la película está 
funcionando, se está entendiendo, no se está entendiendo, blablabla… Ese focus group 
que hicimos ahorita con “Pájaros…” lo hizo Caracol con una empresa de estudio de 
mercados y con ellos, a ellos les preguntaban cuáles eran... qué les había gustado, qué 
no les había gustado, con qué palabras asociaban la película, blablabla. Y pues también 
digamos que, uno tiene que tener en cuenta cuando hace publicidad es no vender algo 
que no esté por dentro del producto, ¿no? Nosotros tenemos que tener la respuesta del 
otro, de cómo está recibiendo la película, para poder vender la película por ese camino, 
¿cierto?, para poder enfocarnos en ese camino, no tanto en lo que uno tiene en la cabeza 
sino efectivamente qué es lo que hizo. Entonces utilizamos muchas cosas de ese estudio 




IR: Perfecto. ¿Tienes algún aproximado, con relación al presupuesto total de la película, 
qué porcentaje se destina a mercadeo? Al menos en los casos de “El abrazo…” y de 
“Pájaros…”. 
 
CG: (Piensa un momento) Mira, de “Pájaros…”. O sea, el presupuesto de “El abrazo…” 
fue de USD$1.4 millones de dólares. ¿Eso cuánto sería en...? Eso estaba como a 
COP$2.900 o a COP$3.000 pesos el dólar, eso serían... COP$4.200 millones de pesos. 
Nosotros le destinamos al marketing y a la promoción, porque esto lo hicimos para 
Colombia... O sea, te puedo dar las cifras [solo] de Colombia porque cada quien hace sus 
marketing en su país y en su no sé qué… y nosotros hacemos digamos que global que 
luego es reutilizado. Nosotros le destinamos a esa película COP$70 millones de pesos 
entre promoción, marketing… digamos, más Caracol, que fueron tal vez $400 millones de 
pesos, eh… ¿Un 10%? Un 10%. 
 
 




IR: Cuando dices que cada quien hace su marketing es porque el distribuidor en cada 
territorio destina ese dinero autónomamente. 
 
CG: Sí, diseña… Destina, y diseña y adapta… Por eso siempre hay tantos posters, porque 
cada quien adapta sus piezas a su público, y el tráiler también se adapta, y bueno. Cada 





IR: ¿Qué características de “El abrazo…” dices que se tuvieron más en cuenta a la hora 
de promocionarla? Lo que dices tú de “lo trabajamos basándonos en Ciro”, pero además 
de eso cuáles sientes que son los elementos de los cuáles más se agarraron para la 
promoción. 
 
CG: Para “El abrazo…” nosotros dijimos “mire, hay un sueño”... Un sueño que nosotros 
teníamos que era viajar y conocer el Amazonas, como de un territorio desconocido, y pues 
creo que es una idea que está como en una gran parte de la humanidad, como que es un 
territorio oculto, desconocido, misterioso, inaccesible. Entonces nosotros con la película lo 
que queríamos era darle un viaje al espectador dentro de, digamos dentro del mundo, la 




IR: ¿Y de “Pájaros…”? 
 
CG: “Pájaros…”, eh… Con “Pájaros…” teníamos, a ver… Teníamos el género, ¿no?, pues 
como la idea de una película de gángsters y espíritus. (Piensa con esfuerzo un momento) 
Ay, lo tengo tan encima y tan… pero sin distancia, entonces... O sea, tuvimos como… ¡Ah! 
Bueno, ese elemento del género, el elemento garciamarquiano, ¿no?, el mundo 




IR: ¿Y cómo sientes que eso resuena en públicos internacionales? Digamos, ¿sientes que 
eso tenga que ver con la imagen que se tiene de Colombia, o las películas han llevado ese 
concepto también hacia afuera para resonar? 
 
CG: La imagen que se tiene de Colombia parte… Digamos que la imagen, justamente esa 
imagen cinematográfica que se tenía o se tiene de Colombia, que se tuvo durante mucho 
tiempo, que estaba relacionada con el narcotráfico pero que ya se le había pasado un poco 
la página durante mucho tiempo y entonces... o sea, eso era un tema del que ya no se 
hablaba hace tres años... de nuestra historia o pasado o presente de terrorismo y de 
narcotráfico. Pero casualmente es una historia, es una marca que volvió a aparecer a partir 
de la popularidad de “Narcos”, de la serie “Narcos”. Entonces justamente estas piezas que 
nosotros, bueno, que en principio no sabíamos si usar o no usar, o sea como “el origen del 
narcotráfico, la gente no quiere escuchar hablar de esto, no sé qué”, pero pues finalmente 
era también el origen de esa película, ¿no?, justamente la inconformidad con esa imagen. 
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Entonces tener justamente la imagen tan fuerte de Colombia y de “Narcos” en el exterior 
pues ha hecho también a la película entrar muy fácilmente. Como la historia del origen del 
narcotráfico pero “la historia verdadera del origen del narcotráfico”, la historia verdadera 
de… sí, la historia verdadera del origen del narcotráfico. Y otro elemento que ha sido, 
digamos, que ha sido una cosa más de la crítica pues que luego al sentir la crítica de esa 
manera ya no nos avergonzamos en decirlo… Lo que pasa es que pensar en una película 
que uno dijera “pues esta película quisimos que fuera como “El Padrino” pero en La 
Guajira” pues es una cosa súper ambiciosa y súper, y no sé, como, ambiciosa y prepotente. 
Pero al venir de afuera, pues sí, sí fue el origen de la película, no era copiar una estructura 
pero sí era ver digamos que ese mundo cómo podíamos… No era cómo podíamos contar 
ese mundo acá, sino era ver este mundo de acá cómo se parecía tanto a ese mundo que 
conocíamos a través de las películas de gángsters y particularmente de “El Padrino”. 
Entonces creo que todos esos elementos los han juntado, o sea... Y se han juntado, por 
ejemplo, en la promoción de Alemania nosotros sacamos posters de personajes, y a los 
posters de personajes le habíamos puesto “la madre”, “la hija”, “el tío”, “el palabrero”... “el 
cuñado”, bueno, no me acuerdo. Y en la promoción de Alemania salen todos así, menos 
Úrsula que sale como “La Madrina” (risas). “La Madrina”, “el palabrero”, “el amigo”, no sé 




IR: Está tremendo eso, me gusta mucho. Bueno, y sientes que de alguna manera el 
impulso que le da un premio de un festival, incluso los festivales mismos a estas películas… 
Digamos, ¿qué representa para ustedes y cómo han agarrado eso para el mismo diseño 
sus estrategias de promoción? 
 
 CG: A ver, mira, yo creo que los festivales… O sea, con los festivales hay cosas de doble 
filo, o sea, hay películas que son de festivales, que están en el mundo de los festivales y 
no en el mundo comercial. A nosotros nos interesa que las películas no sean vistas solo 
en festivales sino por el público, entonces… Pero, pues el primer, la primera plataforma, el 
festival en el que se lance la película es como, eh, pues sí, es el nacimiento de una película. 
Entonces tiene que tener atención, tiene que ser exitoso, tiene que tener resonancia en 
prensa, porque si no es como un hijo que nace muerto y pues así nacen… Pues si uno 
piensa que hay 10.000 películas al año y pues suenan o se recuerdan 40 o 50 pues hay 
que destacarse de alguna manera, pues para este tipo de películas que nosotros hacemos. 
Hay otras muchas películas que no tienen nada que ver con ningún público ni ningún 
festival, o sea, una película, que son normalmente las películas de consumos internos, 
todas las películas de Hassam, de Dago, son películas que no necesitan ningún 
reconocimiento ni ninguna cosa especializada de festivales ni de crítica para llegar al 
mercado, porque llegan al mercado directamente, ¿no? Pero los festivales pues nos sirven 
a nosotros para darle un, o sea, para am… Digamos que el mercado a final de cuentas 
puede ser el mismo, lo que pasa es que es mercado… Uno piensa en una película que 
está dirigida a un mercado nacional o a un mercado internacional, y estas películas que 
están dirigidas a un mercado más internacional, pues sí necesitan una buena plataforma 




Estudio de caso: productora de cine Ciudad Lunar Producciones (Colombia)  
 
 
IR: Con el caso del premio que se ganaron en Cannes para “El abrazo…”, ¿cuál sientes 
que fue el impacto que tuvo realmente? Es decir, ¿la expectativa de ustedes era llegar a 
tantos territorios o…?  
 
CG: Pues “El abrazo…” no se vendió más por el premio, eh, de la Quincena [de 
Realizadores], sin embargo pues fue como un espaldarazo. “El abrazo…” se vendió a 
varios territorios en la Quincena, en el lanzamiento, pero tuvo más que ver más bien con 
cómo fue recibida por la crítica, o sea, fue recibida de una buena manera pero de una 
tímida manera. Fue comprada para varios territorios no con, digamos, no con compras tan 
agresivas, inclusive antes de la nominación al Óscar y de la prenominación la película ya 
había sido vendida a la gran mayoría de territorios en los que luego se estrenó que fueron 
treinta y pico de territorios, o sea, fueron bastantes. Eh… ya había sido vendida y con la 
nominación obviamente la gente le, le… Digamos que funcionó pero… O sea, yo más que 
el premio yo siento que son las películas mismas, o sea, la película misma, eh… O sea, 
estar en la Quincena de Realizadores ya te asegura que hay gente que la va a ver, ¿no?, 
o sea, que la gente que está acreditada allá, primero son gente de festivales, son 
distribuidores, son prensa, eh… es industria. Entonces pues que la película sea vista por 
la industria es necesario, y que lleguen los distribuidores y la vean. Por ejemplo con “El 
abrazo…”, “El abrazo…” se vendió a Francia antes de estar en la Quincena, eh, se 
vendió… o sea, los agentes de ventas decidieron hacerle un paso a los distribuidores 




IR: Tremendo. ¿Y sientes que todas esas experiencias que se recopilaron con “El 
abrazo…” llegaron a “Pájaros…” digamos de una manera más fortalecida? ¿Cómo 
abordaron ustedes esta experiencia, este conocimiento para la distribución de “Pájaros…”? 
 
CG: Sí, pues siempre ha sido un proceso digamos que escalonado de crecimiento en el 
que toda la experiencia anterior pues es volcada en las siguientes películas. Con 
“Pájaros…” pues sí, ha sido como un resultado de trabajo de varios años, o sea, en el 
campo de la distribución y de las ventas trabajamos con el mismo agente con el que 
habíamos trabajado en “El abrazo…”. 
 
IR: ¿Cómo se llama, perdón? 
 
CG: Films Boutique. Trabajamos también con nuestro equipo de prensa, nuestro equipo 
de prensa es el mismo, trabajamos aquí a nivel nacional con Caracol, eh… O sea, no tiene 
cosas muy diferentes ni más grandes ni… O sea, tuvimos una inversión en publicidad más 
grande pero no, ni tanto más grande. Respecto a la película, esa película por los 
COP$7.000 millones de pesos y el, y lo que se destinó a toda la promoción aquí, afuera, 





IR: Bueno. Cuéntame ahora de las coproducciones minoritarias. Me contaste hace un 
momento que para ti sí era un trabajo sobre la marca de Ciudad Lunar pero quisiera 
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profundizar un poquito sobre ese trabajo que has hecho con “Demonios tus ojos”, con 
“Wajib”, con “[Yo no me llamo] Rubén Blades”... 
 
CG: Mmm, sí. Hace como unos años sí me planteé la idea de “bueno, ¿qué hacemos para 
fortalecer un poco más la marca?” Fortalecerla tiene que ver también con ampliarla y con… 
sí, con ampliar un poco con quién trabajábamos. Entonces eh, estuve en esa, pues… Han 
ido llegando, han ido llegando los proyectos pero también es cierto que estaba yo también 
en búsqueda como productora ahora estoy desarrollando muchas cosas, eh… pues como 
originales y no me han dado mucho tiempo de buscar coproducciones pero seguramente 
sucederá. Pero… siempre buscando sinergias, o sea, Rubén Blades, la película de Blades 
es producida por una amiga con la que quería trabajar hace mucho rato que es Gema, y 
pues el personaje, la idea de un documental sobre Rubén Blades era como “yo quiero estar 
ahí” y es una película que no tiene dinero del Fondo [FDC] sino dinero privado colombiano 
de Caracol y, pero… con la idea de “esto lo están haciendo ustedes, yo quiero estar ahí 
metida” y ellos estaban buscando coproducción, entonces fue como… Con “Demonios…” 
intentamos… A Pedro [Aguilera] lo conocí hace unos años en San Sebastián, me gustó, 
me cayó bien, me gustaron sus películas, su primera película más que su segunda película, 
y él quería hacer “Demonios…” y a mí me parecía como una película súper interesante 
también que abordaba unos temas que, pues que me parecen… no es que me parezcan 
fuertes sino que me parece importante hablar de eso, ¿no? De los medios, de la imagen, 
de la intromisión de la imagen, de la… del incesto, de la relación de este par de hermanos, 
de lo prohibido, del tabú. Todo eso, pues que está alrededor de todo eso. Empezamos a 
buscar la forma de coproducirla y en ese momento pues, eh, España se vino en picada 
con toda pues con políticas de financiación para el cine más autoral y, pues, lo dejó a Pedro 
en un punto muy difícil para hacer la película. Pensamos en hacerla acá en Medellín, lo 
presentamos al Fondo [FDC] antes de presentarlo como coproducción minoritaria… ¡Ah!, 
pero igual no tuvimos plata de coproducción minoritaria, eh… Lo habíamos presentado 
para hacerlo mayoritariamente acá. Nada, era un proyecto que estuve llevando de la mano 
con Pedro durante unos varios años y que fue muy difícil de financiar pero pues más allá 
de ser difícil de financiar sí estaba como la idea de la película, pues como que, es una idea 
que me parecía súper interesante. Eh, y al mismo tiempo pues trabajar con Pedro fue muy 
lindo, fue una experiencia… pues siempre los trabajos con los directores son trabajos de 
procesos de conocimiento, ¿no? Entonces… Yo después de “Edificio Royal” quedé como 
súper rayada porque tuvimos unos encontrones muy fuertes con Iván Wild, eh, y me quedé 
con esto de “Ufff, no sé cómo va a ser esto de trabajar con otros directores”, blablabla. Y 
luego digamos que me abrí a la idea y a la posibilidad y ha sido realmente proyectos, 
procesos lindos, igual con Pedro, con Abner [Benaim] también, con Annemarie [Jacir] y 
Ossama [Bawardi] pues nosotros hicimos una coproducción minoritaria en la que había 
equipo, y luego en el proceso de, de edición, hay como comentarios como sobre los cortes 
y sobre ese tipo de cosas, pero pues también es una coproducción súper linda por lo 
importante que es para los dos países extender ese lazo más allá de que… O sea, una 
película palestina coproducida por Francia o por Noruega, pues la idea era tan interesante 
para ellos como para nosotros hacer una película coproducida entre Colombia y Palestina 
que suelen ser dos países que necesitan siempre ayuda, que suelen ser dos países a los 
que… A Colombia ahora pues se le ha abierto mucho el camino de las visas pero como 
los dos países menos deseables, los dos pasaportes menos deseables del planeta 
trabajando juntos y pues digamos teniendo como tanto reconocimiento a nivel 
internacional. Eso me parece una cosa, pues como súper fuerte de, de… sí, de marca.  
 





IR: ¿Este año [2019] tienen pensado lanzar otras coproducciones? 
 
CG: No. Estas películas estuvieron represadas varios años en los que pues que estaba 
concentrada en “Pájaros…” y no se habían podido estrenar. Pero, bueno han habido otras 
coproducciones que establecimos con Dinamarca que, no sé, hay que ver qué se estrena 




IR: Bueno. Cuéntame un poco de “Esperando a los bárbaros”, ¿cuál sientes tú que es…? 
O sea, ¿qué representa para Ciudad Lunar y [cuál es] tu vinculación con ese proyecto? 
 
CG: Pues es que mi vinculación con ese proyecto… Ciudad Lunar no tiene ninguna 
vinculación con ese proyecto, no tiene… O sea, esa es una película de Ciro y yo tengo un, 
digamos que lo apoyo más como de una, no sé si es una producción ejecutiva o una 
producción creativa, eh… Lo apoyo en ciertos procesos de su creación, pero es una, es 




IR: ¿Quisieras hacer películas afuera? O sea, ¿que Ciudad Lunar llegara a producir 
películas afuera, en coproducción mayoritaria? 
 
CG: Seguramente lo vamos a hacer, seguramente lo vamos a hacer, pero pues siento que 




IR: Bueno. Y a manera general, ¿qué sientes que viene para Ciudad Lunar? ¿Vas a volver 
a dirigir, o…? 
 
CG: Pues, siento que vienen proyectos de diferentes... tamaños y especificaciones, o sea, 
la idea de… Por ejemplo, ahora voy a trabajar con Laura Mora, que me parece una idea 
súper interesante, voy a producir su película “Los reyes del mundo”, vamos a trabajarla 
este par de años. Pero estoy desarrollando otros proyectos que se van a hacer, o sea, 
otros proyectos de Ciudad Lunar, cosas que voy a dirigir yo, cosas que estamos trabajando 
con Ciro también, en conjunto, eh… por ahora eso, pero pues vamos a ver cómo revientan 
primero los guiones, porque pues es la primera fase, y luego de eso pues las financiaciones 




IR: Vale. Y una última pregunta. ¿Por qué sientes que Ciudad Lunar se ha enfocado…? 
Digamos, ¿cuál es tu mirada sobre que Ciudad Lunar trabaje únicamente en películas y no 
en cortometrajes, series de televisión, otro tipo de audiovisuales? 
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CG: Pues los cortometrajes tienen mucho trabajo y no tienen mercado. Eh… La publicidad 
pues, no me llama la atención ya. O sea, es que hacer películas es demasiado camello. 
Es demasiado camello. Nosotros tenemos una estructura que es muy chiquita y que en la 
medida en que la creciéramos pues vamos a necesitar crecer todo el nivel de ingresos y 
pues el nivel de ingresos de hacer una película cada año o cada dos años o sea, son 
siempre puntos de equilibrio que hay que mantener. Pero sobre todo porque no conozco… 
Por ejemplo, ahora que todo el mundo está haciendo series pues yo he estado viendo o 
interesándome un poquito pero… no me enganchan, o sea, soy malísima para ver series, 
entonces. Pues yo creo que uno tiene que hacer lo que le gusta, lo que sabe, lo que… Y 
pues no quiere decir quedarse en el sitio de confort, o sea, sí como explorando nuevas 
cosas, nuevas ideas, viendo cómo está cambiando todo el panorama, pero… pero pues 
creo que uno tiene que enfocarse. O sea, si va a producir comerciales, produzca 
comerciales. Yo antes de esto hice televisión un tiempo, hice institucionales, hice muchas 
cosas así, pero la producción es una cosa que demanda muchísimo tiempo y cabeza y 
sobre todo cuidado, y eso se nota en las películas. Cuando… a mí me ha costado mucho 
aprender a delegar, eh… Me ha costado mucho aprender a delegar pero también siento 
que cada película necesita cuidado y ese cuidado está en todos los procesos y está en los 
procesos creativos y está en el marketing. Pues… es lo que me gusta hacer. (Risas)  
 
IR: Bueno, Cristina, eso era, muchísimas gracias. 
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